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1. Problemfelt 
Vi lever i en tid, der ofte bliver karakteriseret ved øget forandring, stigende kompleksitet og 
usikkerhed, hvor viden i samfundet er underlagt store forandringer og i mange sammenhænge 
forældes hurtigt. Det er således i stigende grad blevet vanskeligt at have monopol på viden og 
komme med sikre og almengyldige sandheder om, hvordan man skal handle og tage beslutninger 
både indenfor privatlivet, uddannelse og i arbejdslivet. Hvad der er rigtigt eller forkert forhandles 
i stigende grad i den konkrete situation. (Stelter et. al., 2006:37) 
 
I arbejdslivet betyder dette blandt andet, at medarbejdere ofte befinder sig i situationer hvor deres 
almindelige læring, også kaldet assimilativ læring1, ikke længere er tilstrækkelig. (Illeris, 2006:55-
56) Det vi lærte i går kan ikke længere bruges i dag, fordi tingenes sammenhæng har ændret sig. 
Faren er således, at medarbejderne forståelses- eller funktionsmæssigt hænger fast i nogle 
forældede rutiner, med risiko for at blive betegnet som ufleksible. Her ses den overskridende 
læringsform, også kaldet akkomodativ læring2, som mere vidtrækkende og i harmoni med 
arbejdslivets øgede krav til medarbejderne om, selvstændigt at kunne omstille sig, være fleksible, 
kreative og tænke i nye baner. (Illeris, 2006:54-56) Med andre ord er der opstået et øget behov i 
form af, at medarbejderne selv skal kunne tage ansvaret for egen overskridende læring og 
udvikling og derigennem udnytte egne faglige og personlige evner og færdigheder til fulde, så de 
yder en optimal indsats i en foranderlig og kompleks verden. (Knight, 1995) 
 
Nøglen til den enkelte virksomheds fremtid ligger således i dens medarbejdere  det værende deres 
evne til at lære at være sig bevidst og reflekterende over egne erfaringer, til at ændre og styre deres 
tænkning og løse deres konflikter. Mange vil endog sige, at hvorvidt en virksomheder har 
medarbejdere med disse egenskaber, vil i sidste ende gøre forskellen for de virksomheder, der leder 
vejen ind i en ny, spændende, kreativ og samarbejdsvillig fremtid. (Knight, 1995)  
 
Denne kontinuerlige og selvstændige overskridende læringsproces, med nedbrydning og 
rekonstruktion af egne forståelser og funktionsmåder, er en psykisk krævende proces, idet det både 
kræver overvindelse at nedbryde allerede tilegnede forståelsesmåder, samt en kreativ indsats at 
foretage en omstrukturering. (Illeris, 2006:56) Der ses derfor i arbejdslivet en tendens til et stigende 
                                                
1 Denne læringsform vil blive nærmere gennemgået i kap. 8. 
2 Denne læringsform vil blive nærmere gennemgået i kap. 8. 
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behov for støttende ledelsesredskaber, der gør det lettere for den enkelte leder at udvikle nye 
støttende ledelses- og udviklingsstrategier. (Stelter et. al., 2002:11-12, 25-26; Stelter et. al., 
2002:37, 145; Illeris, 2006:56) I den forbindelse opfattes blandt andet systemisk-inspireret leder-
medarbejder coaching i øjeblikket som et velegnet ledelsesværktøj til at støtte op om og udvikle 
medarbejdernes faglige og personlige potentialer. Nærmere betegnet at udvikle medarbejderens 
evne til selvstændigt og reflekteret at foretage de mest optimale valg og se de mest fordelagtige 
muligheder i forskellige situationer og i løsningen af forskellige arbejdsopgaver (Søholm & Juhl, 
2004:32-33; Stelter et. al., 2002:26, 30, 146) 
 
Eftersom den systemisk-inspireret coaching som ledelsesform i øjeblikket vinder frem i 
arbejdslivet3, og forskningen indenfor området stadig er relativ begrænset, ønsker vi at åbne op for 
en indsigt i, hvorvidt systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching overhovedet kan være 
fremmende for medarbejderes læring i arbejdslivet. Dette har ledt os frem til følgende 
problemformulering:  
 
2. Problemformulering 
Hvilke muligheder og begrænsninger kan der være i anvendelsen af systemisk-inspireret leder-
medarbejder coaching for at skabe læring og udvikling hos den enkelte medarbejder i 
arbejdslivet? 
3. Uddybning af problemformulering  
Når vi skriver: Hvilke muligheder og begrænsninger , mener vi, hvad det er, der kan være 
fremmende og understøttende, samt hvad der kan være svækkende for, at leder-medarbejder 
coaching kan skabe en selvregulerende og overskridende læringsproces hos medarbejderen. Helt 
overordnet har vi foretaget tre kvalitative forskningsinterviews med personer, der hver især har 
teoretisk og praktisk erfaring med systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching i arbejdslivet. 
På trods af at vores interviewpersoner ser mulighederne og begrænsningerne ud fra tre forskellige 
interesseperspektiver, har vi på tværs af vores empiri fundet tre overordnede og gennemgående bud 
på mulighedsskabende og begrænsende temaer, som danner rammen for projektets analyse, 
hvilket vil blive uddybet nærmere i metoden. 
                                                
3 Coachingbegrebets nærmere oprindelse og historie fremgår af appendiks 1. 
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Når vi videre skriver:  kan der være , vil det sige, at vi langt fra vil kunne sige noget 
endeligt og udtømmende om muligheder og begrænsninger ved anvendelsen af systemisk-inspireret 
leder-medarbejder coachingen i arbejdslivet.  
 
Idet vi siger:  i anvendelsen , vælger vi ikke at gå situationsspecifikt ned og analysere på en 
konkret leder-medarbejder coachingseance og de konkrete coachingteknikker. Derimod forsøger vi 
ud fra vores tre informanter at komme med nogle bud på, hvad der i anvendelsen af systemisk-
inspireret leder-medarbejder coaching kan være mulighedsskabende eller begrænsende for den 
enkelte medarbejders læringsproces.  
 
Når vi skriver:  systemisk- inspireret , vil det sige, at vi har valgt at afgrænse os til at se på 
anvendelsen af den systemisk-inspireret tilgang indenfor leder-medarbejder coaching.  Årsagerne til 
dette er følgende. For det første er det den form for coaching, alle vores informanter i mere eller 
mindre udbredt omfang benytter sig af. I tråd hermed har vi indtryk af, at det i arbejdslivet ofte er 
en form for systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching, der anvendes. (Søholm & Juhl, 
2004:32-33) Dernæst lader det til, at det indtil videre er den systemisk-inspirerede form for leder-
medarbejder coaching, der både blandt teoretikere og praktikere har vundet mest anerkendelse. 
(Søholm & Juhl, 2004:32-33) For det tredje viser flere videnskabelige artikler, at den systemisk-
inspirerede form for leder-medarbejder coaching til forskel fra flere andre coaching tilgange 
indeholder anvendelige og teoretisk funderede læringsredskaber. (Søholm & Juhl, 2004:32-33; 
Halborg, 2005) Når vi i analysen og diskussionen refererer til vores informanters anvendelse af 
systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching, har vi for læsbarhedens skyld valgt kun at 
anvende begrebet leder-medarbejder coaching, der således i vores tilfælde dækker over den 
systemisk-inspirerede form. 
 
Idet vi skriver:  leder-medarbejder coaching , vil det sige, at vi har afgrænset os til at se på 
mulighederne og begrænsningerne, der kan være ved, at ledere i arbejdslivet coacher deres 
medarbejdere enkeltvis i forsøget på at skabe selvstændige og overskridende læreprocesser. Med 
leder mener vi mere præcist mellemledere, og med medarbejder mener vi folk, der bliver 
coachet af deres nærmeste chef, som er mellemleder.  
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Når vi videre skriver:  for at skabe læring og udvikling , er ud fra det perspektiv, at 
systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching skal ses som et ledelsesredskab, der skal støtte 
medarbejderen i en kontinuerlig overskridende/akkomodativ og ansvarliggørende lærings- og 
udviklingsproces4. Således har den pågældende medarbejder mulighed for, at blive bedre til 
selvstændigt at udnytte og udvikle sine faglige og personlige potentialer og således løse og varetage 
arbejdsopgaver på en effektiv vis. I tråd hermed skal der understreges, at leder-medarbejder 
coachingens intention er, at hjælpe medarbejderne med at åbne op for potentialer til at maksimere 
egne præstationer, frem for at undervise dem. (Stelter et. al., 2002:37) Nærmere bestemt ses læring 
og udvikling som to sider af samme sag. 
 
Idet vi skriver: hos den enkelte medarbejder , er det fordi, vi har valgt at afgrænse os til at 
se på enkeltmands leder-medarbejder coaching. Således har vi fokus på, hvad det er, der kan 
fremme og hæmme den enkelte medarbejders selvregulerende og overskridende udviklings- og 
læringsprocesser i anvendelsen af leder-medarbejder coaching.  
 
Når vi afslutningsvis skriver: . i arbejdslivet , vælger vi at definere det som den livsførelse, 
der udspiller sig for den enkelte medarbejder eller for en gruppe medarbejdere på et personligt, 
socialt og faglig plan i en arbejdsmæssig kontekst. I overensstemmelse med Illeris´ anvendelse af 
betegnelsen arbejdsliv mener vi, at ordet indfanger sammenhængen mellem forholdene på 
arbejdsplads og samfundsniveau, samt fastholder perspektivet på den individuelle lærende, 
medarbejderen, der netop er projektets omdrejningspunkt. (Illeris, 2006:29) Vi har grundlæggende 
en bred definition af arbejdslivet, hvilket vil sige, at vi med arbejdslivet refererer til både private og 
offentlige virksomheder og organisationer i Danmark. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                
4 Den overskridende og ansvarliggørende læringsproces vil blive beskrevet og uddybet nærmere i kap. 8, omhandlende 
den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching og dens formål. 
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4. Projektbeskrivelse 
I dette afsnit vil vi kort redegøre for projektets hovedstruktur og indhold. Overordnet består 
projektet af fire tætforbundne dele med hvert deres formål og fremgangsmåde. 
 
Del 1 - Den første del indeholder problemfelt, problemformulering, forklaring af 
problemformulering, projektbeskrivelse, projektdesign og metode. Problemfeltet har til hensigt at 
præsentere projektets genstandsfelt og lede op til problemformuleringen. Problemformulering er det 
spørgsmål vi ønsker at belyse i projektet og forklaringen af problemformulering er en uddybning af 
denne, hvormed vi ønsker at afgrænse genstandsfeltet og beskrive vores forståelsesramme. I 
metoden redegør vi for de metodiske overvejelser vi har haft i forhold til vores empiri og vores 
besvarelse af problemformuleringen.  
 
Del 2 - Den anden del indeholder en forklaring af vores forståelse af læringsprocesser i arbejdslivet, 
en beskrivelse af den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching og dens formål, samt vores 
tematiserede analyse, der ud fra tre overordnede temaer belyser forskellige muligheder og 
begrænsninger i anvendelsen af leder-medarbejder coaching som lærings- og udviklingsredskab. 
Formålet med afsnittet om vores forståelse af læringsprocesser i arbejdslivet, samt beskrivelsen af 
den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching og dens formål er til for at give læseren en 
overordnet introduktion til vores dialektiske forståelse af medarbejdernes læringsprocesser og den 
leder-medarbejder coachingform, som vi beskæftiger os med i projektet. Den tematiserede analyse 
er opdelt i tre hovedtemaer, med tilhørende undertemaer, som vi på baggrund af vores empiri mener 
belyser nogle af de muligheder og begrænsninger, der kan være ved anvendelse af leder-
medarbejder coaching i ønsket om at skabe læring og udvikling hos den enkelte medarbejder. 
I første hovedtema Magtrelationer i systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching har vi valgt 
at inddrage teoretiske perspektiver fra Reinhard Stelter, Chris Argyris, Bévort & Sundbo, Pjetursson 
& Petersen, samt afsluttende Michel Foucault. I andet hovedtema Medarbejderens 
deltagerforudsætninger har vi hovedsagligt valgt at benytte teoretiske perspektiver fra Knud 
Illeris, Pierre Bourdieu, Ole Dreier og Wilfred R. Bion og i tredje og afsluttende hovedtema 
Medarbejderens omverdensbetingelser har vi valgt at inddrage Knud Illeris, Donald Alan Schön 
& Chris Argyris. Nærmere bestemt vil vi forsøge at belyse de temaer, vi ser i empirien via de 
forskellige teoretikere, hvilke vi vil gøre nærmere rede for og argumentere for i starten af hvert 
hovedtema i analysen.  
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Del 3  I den tredje del vil vi på baggrund af vores analyse forholde os mere kritisk og diskuterende 
i en diskussion overfor de bagvedliggende antagelser, der ligger til grund for leder-medarbejder 
coaching som et udviklingsværktøj, samt endvidere se på hvorledes dette har mulighed for at 
påvirke medarbejderes læring og udvikling. Overordnet har vi valgt at gøre dette ved at opdele del 
tre i fire mindre afsnit, der på hver deres måde skal nuancere forståelsen af de muligheder og 
begrænsninger, der kan være ved anvendelsen af leder-medarbejder coaching som lærings- og 
udviklingsredskab. Vi har i den forbindelse valgt at inddrage følgende teoretikere: Lis Lyngbjerg 
Steffensen, (Korpsånd og kærlighed), Niels Åkerstrøm Andersen og Asmund W. Born (Kærlighed 
og omstilling), Kirsten Marie Bovbjerg (Følsomhedens etik), Jesper Tynell (specialeafhandling Da 
medarbejderne blev en ressource) og Allan Holmgren (tiltrædelsesforelæsning Ledelse, stress og 
coaching i et poststrukturalistisk perspektiv). Valget af disse teoretikere er gjort på baggrund af, at 
de alle på hver deres måde kommer med interessante perspektiver på udviklingen og de 
konsekvenser den har for medarbejderens lærings- og udviklingsmuligheder. 
 
Del 4 - I den fjerde og afsluttende del af projektet vil vi på baggrund af det tematiserede 
analyseafsnit og diskussionen afrunde med en konklusion, der belyser kompleksiteten i anvendelsen 
af leder-medarbejder coaching som ledelsesredskab for at skabe læring og udvikling hos den 
enkelte medarbejder i arbejdslivet  og derved besvare vores problemformulering.  
5. Projektdesign 
I det nedenstående har vi i forsøget på at give læseren en bedre fornemmelse og forståelse for, 
hvorledes projektet hænger sammen og er bygget op, udfærdiget et visuelt projektdesign. I det 
visuelle projektdesign har vi synliggjort, hvorledes vi undersøger hvilke muligheder og 
begrænsninger, der kan være ved anvendelsen af leder-medarbejder coaching i ønsket om at skabe 
udvikling og læring hos den enkelte medarbejder i arbejdslivet. Først laver vi en metodisk 
præsentation af vores empiri og fremgangsmåde for derefter at beskrive vores forståelse af 
læreprocesser i arbejdslivet, samt tydeliggør hvad systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching 
er, samt dens formål. Disse dele er vigtige, da de til sammen åbner op for projektets analysetemaer, 
der er fundet på tværs af vores kvalitative interviews. Som det fremgår af projektdesignet foretager 
vi nærmere bestemt en analyse af tre forskellige temaer, der hver især indeholder flere undertemaer, 
som danner grundlaget for vores delkonklusion samt spørgsmål til den videre diskussion, som 
munder ud i en opsamlende konklusion.    
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Figur 1: Visuelt projektdesign 
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6. Metode 
6.1 Hvorfor kvalitative interviews?                                                                                               
Som beskrevet er vores intention med projektet overordnet set at belyse hvilke muligheder og 
begrænsninger, der kan være ved anvendelsen af systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching i 
ønsket om at skabe læring og udvikling hos den enkelte medarbejder i arbejdslivet. Eftersom at 
videnskabelige studier af disse muligheder og begrænsninger stadig er af fåtal, og meget empiri og 
litteratur på området bærer præg af ikke at være videnskabeligt og teoretisk funderet, har vi fundet 
det interessant at få et indblik i problematikken ved at belyse muligheder og begrænsninger på tværs 
af tre kvalitative interviews med tre eksperter på området. Idet vi således udforsker et mere eller 
mindre nyt felt, mener vi, det overordnet er et godt valg at benytte os af kvalitative interviews for 
således at få nogle ideer om hvilke muligheder og begrænsninger, der kan være i anvendelsen af 
leder-medarbejder coaching set i forhold til medarbejdernes læring og udvikling i arbejdslivet. 
Dette valg understøttes af Emil Kruuse, der påpeger, at deskriptive undersøgelser såsom kvalitative 
interviews er særligt anvendelige: []når man begynder at udforske et nyt emne, så man kan få 
ideer til hvilke variable man kan regne med som relevante, og hvordan de forekommer. (Kruuse: 
2005:142) Vi har nærmere bestemt valgt at lave et empirisk funderet projekt, hvor vi i analysen af 
de transskriberede interviews vil benytte os af forskellige teorier til at belyse og understøtte det, 
som vores tre informanter peger på som afgørende for hvilke muligheder og begrænsninger, der kan 
være ved anvendelsen af systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching. Således kan man sige, at 
vores empiriske undersøgelse er det, der styrer, hvad det er for teorier, vi vælger at trække ind til at 
belyse vores empiri med.  
 
6.2 Projektets udsigelseskraft  
Nærmere bestemt består projektets empiriske fundament således i tre kvalitative interviews med 
forskellige professionelle personer, der alle på hver deres måde i mere eller mindre grad arbejder 
med systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching i teori såvel som i praksis. I kraft af vores 
informanters forskellige positioner i feltet, samt deres teoretiske og praktiske kendskab til 
systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching, mener vi, at de kan bidrage med forskellige 
kritiske og kompetente perspektiver på mulighederne og begrænsningerne set i forhold til 
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anvendelsen af leder-medarbejder coaching5. Idet vores tre informanter besidder et bredt kendskab 
til anvendelsen af leder-medarbejder coaching i virksomheder, ønsker vi at åbne op for en bredere 
indsigt i, hvorledes systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching bruges i arbejdslivet og 
hvilken indvirkning dette kan have på medarbejderes læring og udvikling. Hvis vi havde haft tiden 
og ressourcerne til det, mener vi dog, det ville have været interessant og kvalificerende for vores 
analyse, hvis vi yderligere havde haft mulighed for at interviewe et par medarbejdere og coachende 
ledere for på denne vis at kunne få et indtryk af, hvorledes leder-medarbejder coaching kan opfattes 
fra en medarbejders og leders perspektiv.  
Det skal dertil bemærkes, at informanterne i projektet har en eksemplarisk status, der kan give os 
indsigt i nogle af de muligheder og begrænsninger, som de ud fra deres position og vinkel har 
oplevet med leder-medarbejder coaching i arbejdslivet. Dette danner ikke grundlag for at kunne 
generalisere vores analyse og konklusioner til hele arbejdslivet, da vores empiriske grundlag stadig 
er meget begrænset og derfor ikke repræsentativt. Derfor mener vi nærmere, at vi på baggrund af 
vores teoretiske analyse af vores empiriskfunderede temaer på tværs af informanterne kan bibringe 
med et kritisk syn på, hvad vi får øje på i lige netop vores datamateriale. Således er vores intention 
ikke at nå frem til en genrealiserbar konklusion, men nærmere at analysere og diskutere nogle af de 
mulige muligheder og begrænsninger vi kan få kendskab til via vores specifikke empiri. Denne 
opgave kunne derfor ses som et forstudie og en god begrebs- og forståelsesramme til at få kendskab 
til nogle af de muligheder og begrænsninger, der kan være i anvendelsen af leder-medarbejder 
coaching i arbejdslivet set i forhold til medarbejderes lærings- og udviklingsprocesser. Hvormed 
man efterfølgende kunne gå ud og undersøge disse forhold nærmere i et mere konkret og 
situationsspecifikt case-studie.   
 
6.3 Valg af informanter  
Vi har bevidst søgt informanter, der med forskellige indgangsvinkler og fokus i deres dagligdag 
beskæftiger sig med coaching i arbejdslivet, da vi havde en forventning om dermed at kunne få en 
mere nuanceret opfattelse af muligheder og begrænsninger ved anvendelsen af leder-medarbejder 
coaching i forhold til medarbejderes læring og udvikling. Nærmere betegnet kommer vores 
                                                
5 Dog er vi opmærksomme på, at deres position som udbydere af coaching konsulentydelser samtidig kan bevirke, at de 
ikke er helt så kritiske overfor anvendelsen af konceptet i praksis4. I den forbindelse gav de dog alle i interviewene 
udtryk for, at det er yderst vigtigt at anvende konceptet korrekt, for at sikre troværdigheden af coaching. 
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informanter henholdsvis fra en større international virksomhed, en konsulentvirksomhed og 
universitetsverden/forskerverden. Alle har de kunne tegne os et billede af leder-medarbejder 
coachingens muligheder og begrænsninger - et billede, som vi har dog har været bevidste om, er 
præget af deres subjektive syn på leder-medarbejder coaching og deres specifikke tilknytning til 
coachingfeltet. I det nedenstående vil vi forklare mere uddybende om vores tre informanter, samt 
med hvilken begrundelse vi har valgt dem:   
Mette er ansat i en større international virksomhed, vi her vælger at kalde TECH, da pågældende 
informant ønsker, at vi anvender pseudonymer i stedet for vedkommendes og virksomhedens 
virkelige navne. I TECH fungerer Mette som certificeret professionel coach indenfor Co-Active 
Coaching og er den der, i den nordiske del af virksomhedens afdelinger, uddanner ledere i at 
coache. Hun indgår ikke selv i decideret leder-medarbejder coaching, men coacher ledere, der 
efterspørger denne ydelse i virksomheden.                                                                                                                
Hvorfor vi har valgt Mette? Vi har valgt at interviewe Mette, da hun er ansat som coachingansvarlig 
i en større international virksomhed og derved har mulighed for at give os et indblik i, hvorledes 
leder-medarbejder coaching anvendes i en konkret virksomhedskontekst og hvilke muligheder og 
begrænsninger, der kan være derved. Udover sin egen arbejdsplads har hun desuden erfaring med, 
hvordan ledere uddannes til coaches, samt hvordan leder-medarbejder coaching praktiseres i 
virksomhedens underafdelinger i norden.  
Andreas Bering er partner og bestyrelsesformand i Copenhagen Coaching Center, der søger om at 
blive godkendt som den første danske coachinguddannelse på masterniveau. På konsulentbasis 
underviser han dels ledere i at coache deres medarbejdere, samt han foretager coaching af ledere. 
Andreas er endvidere medlem i ICF (International Coach Federation).                                      
Hvorfor vi har valgt Andreas? Vi har valgt at interviewe Andreas, da han både beskæftiger sig med 
coaching på et praktisk og teoretisk niveau. I sin daglige ledelse af Copenhagen Coaching Center, 
søger han at højne niveauet for, hvorledes coaching anvendes, hvormed han forholder sig kritisk til, 
hvorledes det anvendes. Ved at interviewe Andreas har vi endvidere fået muligheden for at få et 
indblik i, hvordan leder-medarbejder coaching mere generelt anvendes i en bredere vifte af 
virksomheder.  
Reinhard Stelter er ansat som lektor og afdelingsleder i idrætspsykologi ved Institut for Idræt på 
Københavns Universitet og er endvidere ansat som underviser og deltager i advisory board på 
Copenhagen Coaching Center. Derudover arbejder Stelter freelance som foredragsholder og 
konsulent for forskellige virksomheder.                                                                                          
 14
Hvorfor vi har valgt Reinhard Stelter?  Vi har valgt at interviewe Reinhard, da han løbende forsker 
i og udvikler begrebet coaching. Derudover er han selv leder, hvorfor han kender til de 
problemstillinger, som en leder daglig står overfor. Ved at interviewe Reinhard har vi således fået 
mulighed for at opnå et indblik i coachingens teoretiske tilgange og praktiske eksempler på leder-
medarbejder coaching. I kraft af Stelters position i forskningsverdenen var han den af de tre 
informanter, der grundlæggende stillede flest spørgsmålstegn ved brugbarheden af leder-
medarbejder coaching i en virksomhedskontekst, da han mener, det kan have betydelige 
konsekvenser for medarbejderne og hermed også deres læring og udvikling, hvilket vi vil uddybe 
nærmere i diskussionen. Interessant og bemærkelsesværdigt er i denne sammenhæng, at Stelter 
i bogen Coaching - læring og udvikling, som netop beskriver det systemiske syn på leder-
medarbejder coaching, som vi tager udgangspunkt i, er positiv stemt overfor mulighederne ved at 
anvende leder-medarbejder coaching i en virksomhedskontekst, hvorimod han var mere 
forbeholden under interviewet.  
 
6.4 Sekundær empiri 
I det tidsrum hvor vi foretog vores interviews, var vi desuden til tre foredrag om coaching. Disse 
foredrag fandt vi interessante og gode til at få belyst, understøttet og nuanceret de muligheds- og 
begrænsningsskabende temaer, som dukkede op via vores kvalitative interviews, samt i coaching 
litteraturen. Vi har ikke direkte anvendt dem i vores analyse, men de har været med til at danne en 
forståelse for de forskellige tilgange i coaching, samt været en del af grundlaget til beslutningen om 
kun at fokusere på systemisk-inspireret coaching. 
 
6.5 Tolkning og validering  
Idet vi anvender en kvalitativ metodisk fremgangsmåde, hvor vi arbejder med at forstå, analysere og 
forklare empirimaterialet, forholder vi os med andre ord, ud fra et hermeneutisk udgangspunkt, 
fortolkende overfor vores empiri. Denne fortolkning mener vi ikke kun er betinget af empirien i sig 
selv, men yderligere af vores egen forforståelse.  
Da man, som Kvale pointerer, ikke fortolker forudsætningsløst, indebærer det hermeneutiske 
udgangspunkt, at det er vigtigt, at vi arbejder med vores egne forudsætninger for tolkningerne, 
hvorved vi bevidstgør, eksplicitere og gennemskueliggør vores forforståelse og teoretiske forviden, 
da den har betydning for de spørgsmål, som vi stiller og dermed også de svar vi får. (Kvale, 
1994:59) Det gælder både for den proces, der handler om indsamling af empirien og selve 
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tolkningen, idet vi altid vil være selektive og går til tingene med bestemte briller på. Det vil sige, at 
vores forforståelse og teoretiske viden om leder-medarbejder coaching set i forhold til 
medarbejdernes læring og udvikling vil præge opgavens konklusioner. For at tydeliggøre egen 
forforståelse og vores teoretiske viden vil vi forsøge at gøre baggrunden for vores konklusioner 
gennemsigtige for læseren. Dermed burde vi ideelt set anskueliggøre alle vores overvejelser 
omkring empirimaterialets tilblivelse, samt overveje informanternes troværdighed, hvilket dog i 
praksis er svært at gøre tilstrækkeligt udførligt, særligt med denne opgaves længde taget i 
betragtning.  
Ud fra den hermeneutiske tankegang giver det ikke mening at stille krav om objektivitet i traditionel 
positivistisk forstand. Forskningsresultatet vil, som påpeget ovenover, altid være afhængigt af den 
situation, empirimaterialet bliver skabt i og af de personer, der fortolker materialet, hvorfor 
tolkningerne derfor ofte vil være flertydige. Hermed kommer vi ind på et vigtigt princip indenfor al 
tolkning, nemlig metodologisk tolerance, som drejer sig om, at flere fortolkninger af det samme 
fænomen kan være lige gyldige. (Gilje, 1993; Kvale, 1999:208) Derfor bliver kravet om objektivitet 
et krav om gennemskuelighed, hvilket igen understreger, at vi skal eksplicitere vores metodiske 
overvejelser og enkelte skridt i processen så vidt muligt. Som Jette Fogh skriver: Konkret betyder 
arbejdet en bestandig argumentering for, hvorfor man nu gør, som man gør, tænker som man gør, 
siger som man gør, fortolker som man gør. (Fog, 1997:171) I kravet om eksplicitet ligger 
videnskabeligheden og validiteten.                                                                                                  
Med de ovenstående ord in mente vil vi i det nedenstående åbne op for vores kvalitative metodiske 
tanker og valg lige fra designfasen videre til udarbejdelsen af interviewene, afholdelse af disse og 
transskribering samt analyse af interviewene.  
6.6 Kvalitative overvejelser fra A-Z 
6.6.1 Indledende manøvrer 
I ønsket om fra start af at være i stand til at beslutte os for de rette interview- og analyseteknikker, 
for dermed at opnå anvendelige svar fra vores informanter til at belyse vores problematik, valgte vi 
som det første i processen at skabe os et grundigt indblik i et bredt udsnit af litteratur indenfor leder-
medarbejder coaching og læring i virksomheder, samt fra forskellige metodebøger. (Kvale, 
1999:94-102) Yderligere var vi alle fire i gang med Arno Kaaes6 gruppecoaching-forløb på RUC, 
hvor vi løbende har fået gode teoretiske såvel som praktiske indsigter i coaching-værktøjet. Denne 
                                                
6 Pædagogisk konsulent på RUC. 
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startproces fremhæver Kvale som yderst vigtig, eftersom grundig viden om det fænomen man vil 
undersøge, samt viden om metodiske værktøjer, er afgørende for at kunne beslutte sig for den rette 
slags interview- og analyseteknikker, og i den forbindelse stille betydningsfulde spørgsmål, for 
således at åbne op for den bedst mulige indsigt i undersøgelsens tilsigtede viden. (Kvale, 1999:104-
103) 
 
6.6.2 Kontakt til vores informanter 
Som blandt andet Jan Krag Jacobsen understreger, er måden, hvorpå man kontakter og skaber 
forbindelse til sine informanter, vigtig at gennemtænke og være sig bevidst om, eftersom kontakten 
er afgørende for det videre forløb og dermed også afgørende for, hvorledes den pågældende 
informant formår at lukke op for værdifulde informationer under interviewet eller ej. (Jacobsen, 
1993:209) Med dette for øje kontaktede vi til at starte med alle vores informanter via mail, hvor vi 
kort præsenterede os selv, beskrev vores ærinde og projekts formål, samt adspurgte om den 
pågældende informant var interesseret i at deltage i et interview. Da vi kontaktede Mette, der 
arbejder i virksomheden TECH, var vi yderligere opmærksomme på at fortælle, hvad vi forventede, 
at TECH ville kunne få ud af interviewet med os, for på den vis i højere grad at motivere til et 
konstruktivt og spændende samarbejde i en virksomhed, hvor tid er penge. Efter vi havde fået 
svar fra informanterne per mail, ringede vi til de pågældende og snakkede kort med dem, med det 
mål for øje at skabe en mere tryg og personlig kontakt fra start af. (Jacobsen, 1993:209) Under disse 
samtaler valgte vi yderligere at høre om informanterne havde forslag til, hvad vi kunne læse eller 
undersøge nærmere for således at vide noget mere om den pågældende informants position. For 
eksempel fik vi af Stelter at vide, at han lige havde udgivet en ny bog, hvori der var et kapitel, der 
kunne give os et lidt bedre indblik i, hvorledes Stelter betragter mulighederne og begrænsningerne 
ved leder-medarbejder coaching set i forhold til medarbejdernes læring og udvikling. Set ud fra 
vores hermeneutiske fortolkningsramme er det som førnævnt vigtigt at være sig bevidst om dette for 
således i højere grad under interviewet og i analysen at være i stand til at fortolke informanternes 
forståelse af muligheder og begrænsninger ud fra den pågældendes position og forudsætninger 
(Kvale, 1999:139) 
    
6.6.3 Planlægningsfasen 
I ønsket om fra start af at gøre vores opgave så valid og gennemtænkt som mulig forsøgte vi i den 
kvalitative planlægningsfase at tage højde for alle de fremtidige faser i vores empiriske arbejde. 
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Sagt med andre ord forsøgte vi at tage højde for, hvad vi forestillede os med hele undersøgelsen, før 
vi udfærdigede interviewguides og udførte interviewene. (Kvale, 1999:105-114) 
 
6.6.4 Interviewguide 
I ønsket om at vi i den efterfølgende bearbejdning og analyse af vores udskrevne interviews havde 
mulighed for at finde frem til forskellige mulighedsskabende og begrænsende temaer på tværs af de 
tre interviews, valgte vi i løbet af de tre interviews at benytte os af mere eller mindre 
halvstrukturerede og foranderlige interviewguides.  
Som førnævnt er vi bevidste om, at vores forforståelser er afgørende for den måde, hvorpå vi vælger 
at spørge ind til muligheder og begrænsninger, samt at vi således også sætter rammerne for de svar, 
vi får af informanterne. (Kvale, 1999:131) Hvorfor vi valgte at udfærdige en brainstorm over vores 
daværende forforståelser af muligheder og begrænsninger før udarbejdelsen af den første 
halvstrukturerede interviewguide til mødet med Mette på baggrund af vores indsigt i leder-
medarbejder coaching litteraturen. Bevidstgørelsen af vores daværende forståelser bevirkede, at vi 
under interviewet i større udstrækning var bevidste om ikke at spørge ledende ind til nogle af disse 
tanker, men derimod med mere åbne spørgsmål forsøgte at lukke op for den pågældendes spontane 
tanker, hvorigennem vi løbende fik af- og bekræftet flere af vores antagelser.  
 
De overordnede emner i guiden var hovedsagligt lavet på baggrund af vores bevidste dialektiske 
syn på menneskets læring og udvikling, som vi har valgt at tydeliggøre nærmere i kapitlet med 
vores læringsforståelse. Nærmere bestemt spurgte vi under alle interviewene på forskellig vis ind til 
det dialektiske samspil/relationen mellem leder og medarbejder, samt til omverdensbetingelserne, 
lederen og medarbejderen selv. Yderligere åbnede vi hver gang op for spørgsmål, der belyste den 
pågældende informants position for at få en bedre forståelse af denne. (Jf. appendiks 2-4) En vigtig 
pointe var i den forbindelse, at vi var opmærksomme på, at vores interviews skulle være åbne og 
eksplorerende, så vi fra interview til interview sandsynligvis ville udvikle og udbygge den 
halvstrukturerede interviewguide og gøre den mere fyldestgørende og nuancerede på baggrund af 
vores udvidede forståelseshorisont, hvilket også viste sig til at være gældende. Sagt med andre ord 
blev de mulighedsskabende og begrænsende faktorer, vi fik indsigt i ved hvert enkelt interview, ført 
videre i nogle forholdsvist åbne spørgsmål ved den næstfølgende interviewguide for, at vi i sidste 
ende var i stand til på tværs af de udskrevne interviews at udtrække forskellige muligheds og 
begrænsende temaer som grundlag for vores analyse.   
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Med andre ord har vi på baggrund af, hvad vi løbende har fået indsigt i via vores interviews, samt 
på baggrund af vores dialektiske læringsforståelse, valgt at udarbejde halvstrukturerede 
interviewguides med en række guidende emner og forslag til spørgsmål. (Jf. appendiks 2-4) Her til 
skal det understreges, at vi under hvert enkelt interview har lagt stor vægt på en eksplorativ og 
nysgerrig åbenhed over for ændringer af spørgsmålenes rækkefølge og form for således at være i 
stand til at forfølge interviewpersonens svar og søge ny information om og nye vinkler på emnet.  
Vores tilgang har nærmere bestemt været en fortløbende proces, hvor vi efter hvert møde med vores 
forskellige empiriske felter har reflekteret over den indsamlede empiri, hvorfor vi i stor udstrækning 
har ladet felterne dirigere os, samt fået nuanceret og af- eller bekræftet tidligere empiriske og 
hypotetiske antagelser fra informant til informant. I forlængelse af møderne med vores empiriske 
felter har vi først hver for sig tænkt over og nedskrevet de indtryk vi fik, hvorefter vi har diskuteret 
indtrykkene i gruppen og forsøgt at være opmærksomme på de områder, som vi så som 
mulighedsskabende og/eller begrænsende til det næste interview. På grund af tidspres valgte vi 
således først at transskribere alle interviewene ud efter alle interviewene var gennemført, på trods 
af, at vi umiddelbart havde fundet det mest ideelt, hvis vi havde været i stand til at diskutere 
mulighederne og begrænsningerne fra interview til interview på grundlag af transskriptionerne. På 
trods af det ikke er det mest optimale, pointerer Kvale dog i den forbindelse, at man ideelt set godt 
kan lytte og erindre aktivt således, at man fastholder netop de betydninger, som er væsentlige for 
den pågældende undersøgelses emne og formål. (Kvale, 1999:162)  
 
6.6.5 Interviewspørgsmål 
I ønsket om at lade vores informanter styre, hvad det er, de anser som muligheder og 
begrænsninger, valgte vi som førnævnt spørgsmål af en åbne karakter således, at informanten selv 
havde mulighed for at komme med nye og nuancerede syn på mulighederne og begrænsningerne, 
hvormed vi således ikke var for styrende. For i den forbindelse at udløse spontane beskrivelser fra 
interviewpersonens side lagde vi nærmere bestemt vægt på hvad og hvordan spørgsmål. (Kvale, 
1999:136) Ydermere har vi været opmærksomme på at stille forholdsvist korte og enkle spørgsmål, 
som kunne lægge op til lange og uddybende svar fra informantens side. (Kvale, 1999:136) I den 
forbindelse valgte vi at indlede interviewene med nogle åbningsspørgsmål om personen selv og 
dennes coachingbaggrund, hvilket gav os en god indsigt i den pågældendes position samtidig med, 
at det skabte en behagelig og tryg stemning, hvor interviewpersonen hurtigt fik åbnet op for 
spontane og righoldige svar. (Kvale, 1999:137) For i sidste ende at være i stand til på tværs af de 
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udskrevne interviews at analysere os frem til temaer, var vi løbende opmærksomme på så vidt 
muligt at foretage sammenfattende og opsummerende spørgsmål, så vi fik understøttet og uddybet, 
hvad det var informanterne så som mulighedsskabende og svækkende. (Kvale, 1999:134) 
Overordnet set forsøgte vi så godt som muligt ikke at stille ledende spørgsmål, hvilket man ofte kan 
komme til, hvis ikke man har udfærdiget nogle gode forslag til, hvorledes man kan spørge åbent 
ind. (Kvale, 1999:156)  
 
6.6.6 Interviewsamtalen 
Samtlige interviews foregik hos informanterne på deres arbejde. Dette var et bevidst valg fra vores 
side, eftersom informanterne således var i trygge og vante rammer og vi endvidere fik yderligere 
mulighed for at skabe os et bedre indtryk af, hvem de var og hvilken position de talte ud fra som 
informanter.  
I ønsket om at gøre de forskellige informanters betingelser så ensartede som muligt valgte vi fra 
start af at benytte den samme interviewer fra gang til gang. Valget af interviewer i vores gruppe 
faldt på, at hun var den, der havde mest erfaring med at interviewe, hvilket blandt andet Kvale 
understreger som helt afgørende for, hvorvidt intervieweren kan formå at skabe en tryg og 
stimulerende interaktion med den pågældende informant. (Kvale, 1999:151) Fra start af aftalte vi, at 
det var intervieweren, der førte ordet og hovedsagligt havde kontakten med den interviewede, mens 
en anden fra gruppen tog sig af optagningen af interviewet og alle andre end intervieweren tog noter 
og lyttede aktivt med, samt tjekkede op på hvorvidt alle vigtige elementer i interviewet blev berørt.  
I ønsket om fra start af at konstruere de rette betingelser for den viden, der skulle konstrueres 
gennem interaktionen mellem den interviewede og intervieweren, samt så at sige opmuntre 
informanten til at sætte ord på sine synspunkter, valgte vi som anbefalet af Kvale at introducere 
hvert interview med en briefing og afslutte med en debrifing. (Kvale, 1999:132-133)  
Med andre ord var vi bevidste om indledningsvis at skabe en god og uformel stemning, hvor vi 
small-talkede hyggeligt med vedkommende. Efterfølgende fortalte vi indledningsvis kort om 
formålet med interviewet og hvorledes vi havde tænkt at gribe det an. I den forbindelse spurgte vi 
ind til, om den pågældende ønskede at være anonym og forklarede kort, at vi ville optage 
interviewet på bånd. (Kvale, 1999:115-128) Afslutningsvist adspurgte vi om den pågældende havde 
mere vedkommende gerne ville sige, før vi afsluttede interviewet, samt om vi, hvis det blev aktuelt, 
måtte vende tilbage til vedkommende med eventuelle uddybende spørgsmål.  
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Grundlæggende var alle interviewene præget af, at vores informanter på grund af deres 
professionelle indsigt og store interesse for interviewets emne alle var yderst engagerede, hvilket 
betød, at de var hurtige at få i tale og vi forholdsvist let fik åbnet op for mange spontane, righoldige, 
specifikke og relevante svar. Dette kan ifølge Kvale ses som værende med til at øge kvaliteten af 
den efterfølgende analyse og verificering af interviewene. (Kvale, 1999:148-149)  
Som retningslinier for interviewsituationerne forsøgte vi, så vidt det var muligt, at interviewe i 
overensstemmelse med Kvales seks kvalitetskriterier. Sagt med andre ord var vi alle fire, men 
hovedsagligt intervieweren, opmærksomme på at stille så korte spørgsmål som muligt, der åbnede 
op for lange svar, hvor specielt intervieweren lyttede aktivt og interesseret. I den forbindelse 
lykkedes det forholdsvist godt at forfølge og afklare meningen med relevante aspekter af 
informanternes svar og i overensstemmelse med vores hermeneutiske tilgang at fortolke samt 
verificere disse svar, så vidt det var muligt under interviewet. Disse kvaliteter har yderligere været 
med til at øge kvaliteten af den efterfølgende analyse og verificering. (Kvale, 1999:148-149)  
 
6.6.7 Fra tale til tekst  transskribering af interviews 
I ønsket om at være så tro mod vores empiri som muligt valgte vi at optage alle vores interviews, 
for derefter at transskribere dem ordret fra start til slut. Under de to første interviews med Mette og 
Andreas optog vi interviewene på bånd via en diktafon, men på grund af efterfølgende bøvl med 
diktafonen valgte vi ved det sidste interview med Stelter, at optage via vores computer. Under 
interviewene var vi opmærksomme på at lytte aktivt med vores kropssprog for således at 
understøtte den gode interaktion, samt for at forstyrre så lidt som muligt med overflødig støj på 
båndet. Dette gjorde det således lettere for os at høre, hvad informanterne sagde under 
transskriberingen. 
 
Idet vi var tre forskellige personer fra gruppen, der transskriberede interviewene, udfærdigede vi fra 
start af klare skriftlige instrukser om vores transskriptionsprocedurer, hvilket ifølge Kvale er med til 
at skabe en større reliabilitet og validitet i transformationen fra tale til tekst på tværs af 
interviewene. (Kvale, 1999:164-166)  
Eftersom transskriptionerne efterfølgende skulle benyttes til at finde mulighedsskabende og 
begrænsende temaer på tværs af de udskrevne interviews, for dernæst at blive analyseret ud fra 
forskellige teoretisk vinkler, valgte vi at transskribere alt ud ordret. Yderligere aftalte vi, at en pause 
mellem 1 og 3 sekunders blev beskrevet med (), en pause over 3 sekunders stilhed blev beskrevet 
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med [pause], at utydelig tale blev anført med (utydelig tale) og at enkelte utydelige ord blev 
beskrevet med (utydeligt ord). (Jf. appendiks 5, 7, 9) Sidst men ikke mindst satte vi en talrække ind 
i alle transskriberingerne, så vi har været i stand til at lave liniehenvisninger ved citatanvendelser i 
den efterfølgende analyse. 
 
6.6.8 Analyse- og fortolkningsmetode 
Som allerede beskrevet i afsnittet med planlægningen af de kvalitative interviews hænger 
analyseformen sammen med de ting, vi som udgangspunkt fandt ud af i starten af interviewet, 
nærmere bestemt: hvad skal analyseres? og hvad er formålet med dette? Disse to valg har med 
andre ord været afgørende for, hvorledes planlægningen og udførelsen af den nu gennemgåede 
metodiske proces. 
I forsøget på at skabe et gennemarbejdet og validt grundlag for valget af overordnede temaer samt 
under-temaer på tværs af de udskrevne interviews, har vi i overensstemmelse med Kvales tre led i 
fortolkningen af det transskriberede interview valgt for det første at strukturere det komplekse 
interview materiale, så det kan analyseres.(Kvale, 1999:186-188, 202-203) Dette gjorde vi ved at 
dele interviewene ind i overordnede overskrifter, der beskrev det overordnede område, hvilket blev 
belyst. Efterfølgende åbnede vi op for næste analyseled, som bestod i afklaring og kategorisering af 
materialet, så det blev tilgængeligt for den videre analyse. Nærmere bestemt læste vi alle hver især 
samtlige interviews igennem, hvorefter vi først i hvert vores uddelte interview via kommentar-
funktionen i word satte stikord og beskrivende sætninger ind om, hvad der blev berørt i interviewet 
samt fremhævede hvilke muligheder og begrænsninger, der løbende blev belyst. Da vi alle havde 
gjort dette i hvert vores dokument uden at være påvirket af hinandens meninger, satte vi 
efterfølgende alle kommentarerne ind i et fælles dokument som en fælles intersubjektiv enighed og 
oversigt (Jf. appendiks 6, 8, 10) Denne fremgangsmåde understøttes af Kvale, der netop anbefaler, 
at man er flere fortolkere til de samme interviews, eftersom der således vil være mulighed for en vis 
kontrol af vilkårlig subjektivitet i analysen. I den forbindelse fremhæver han netop kategorisering af 
interviewene som fordelagtig, da det fører til en mere righoldig analyse, fordi der inddrages flere 
perspektiver. Kategoriseringerne giver mulighed for at forskellige meninger arbejdes sammen i en 
fælles dialog, der fører til en intersubjektiv enighed. (Kvale, 1999:202-203) Dette er ydermere med 
til at fremme det, som Kvale kalder en såkaldt perspektivistisk subjektivitet, frem for en upålidelig 
ensidig subjektivitet. (Kvale, 1999:209)  
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Efterfølgende udarbejdede vi hver især på baggrund af de gennemarbejdede og kommenterede 
transskriptioner en oversigt over hvilke muligheder og begrænsninger, der i hvert enkelt interview 
blev trukket frem. (Jf. appendiks 6, 8, 10) På tværs af disse fremtrukne muligheder og 
begrænsninger i hvert enkelt interview satte vi os sammen og åbnede op for den egentlige analyse 
ved, at vi ud fra hver vores oversigt i fællesskab fandt frem til nogle overordnede samt 
underordnede temaer på tværs af de udskrevne interviews. Ad hoc kriterierne for valget af temaer 
var dels at over- og undertemaerne gik igen i transskriptionerne som mulighedsskabende og 
begrænsende faktorer. I den forbindelse var det afgørende, hvad vores informanter fremhævede som 
det mest afgørende ved eksplicit at betone det eller ved at nævne det flere gange igennem 
interviewet. Yderligere tog vi også højde for det der skilte sig ud. (Kvale, 1999:210-202)  
 
Eftersom vi som tidligere nævnt har valgt en empirisk tilgang i belysningen af mulighederne og 
begrænsningerne, vil vi på baggrund af vores eklektiske syn belyse og analysere de empiriske 
temaer på tværs af transskriptionerne ud fra flere forskellige teoretiske vinkler. Begrundelsen for 
valget af disse vil blive nærmere uddybet før hver analyse. Vi har således valgt at belyse det, vi ser, 
i vores empiri ud fra forskellige teoretiske forståelsesrammer, i ønsket om at åbne op for en 
nuanceret forståelse af mulighederne og begrænsningerne ved anvendelsen af leder-medarbejder 
coaching set i forhold til læring og udvikling af medarbejdere i arbejdslivet. (Kvale, 1999:212) Set 
på baggrund af Kvales forskrifter laver vi nærmere bestemt en teoretisk analyse af 
interviewpersonernes selvforståelse, hvilket vil sige, at vi forsøger at give en kondenseret 
formulering af interviewpersonernes egen opfattelse af meningen med deres udsagn. Fortolkningen 
er således mere eller mindre begrænset til interviewpersonens selvforståelse. (Kvale, 1999:211-212)  
 
På baggrund af analysen vil vi stille nogle spørgsmål, som vi bringer videre over i en mere 
overordnet, selvstændig og kritisk diskussion af muligheder og begrænsninger. Nærmere bestemt 
ser vi her med kritiske øjne på selve grundtanken og konsekvenserne ved anvendelsen af leder-
medarbejder coaching i arbejdslivet i forhold til medarbejdernes læring og udvikling. Et fokus med 
hvilket vi ønsker at anskueliggøre muligheder og begrænsninger ved anvendelsen af leder-
medarbejder coaching på et niveau højere end i analysen.   
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7. Vores forståelse af læreprocesser i arbejdslivet 
Eftersom både vores metodiske og analytiske fremgangsmåde er præget af vores dialektiske syn på 
medarbejderes læreprocesser i arbejdslivet, vil vi i dette afsnit tydeliggøre vores syn på læring og 
herunder, hvilke dimensioner, vi mener, individets læringsprocesser indeholder. Vores syn er på 
mange måder inspireret af og i overensstemmelse med Knud Illeris dialektiske opfattelse af 
læreprocesser i arbejdslivet, men vi har valgt at udfærdige vores egen model i ønsket om at 
tydeliggøre det dynamiske og foranderlige i individets dialektiske læreprocesser.                   
I overensstemmelse med Illeris, mener vi, at individets læreprocesser kan fremmes og hæmmes af 
flere forskellige dimensioner i individet selv og i dets sociale samspilsproces med de konkrete 
omverdensbetingelser, såsom lederen, virksomhedens kultur og strukturelle arbejdsforhold. Således 
anskuer vi menneskets lærings- og udviklingsproces som afhængig af flere forskellige dimensioner, 
samt som produkt af et komplekst, foranderligt og dialektisk samspil mellem de sociale 
omverdenbetingelsers samspil med det enkelte individs psykiske bearbejdelses- og 
tilegnelsesproces. Knud Illeris beskriver det således: Igennem det sociale samspil mellem individet 
og dets omgivelser modtager individet en masse påvirkninger eller impulser, som det kan tage til 
sig gennem indre psykiske bearbejdelses- og tilegnelsesprocesser. Kun hvis både 
samspilsprocesserne og tilegnelsesprocesserne er aktive finder der en læring sted. (Citat, Illeris, 
2006:50) han forsætter således: [] der er tale om specifikt menneskelige processer der omfatter 
både socialt samspil og en individuel psykisk bearbejdelse og tilegnelse. (Citat, Illeris, 2006:51) 
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Som belyst i ovenstående model (figur 2) anskuer vi, i tråd med Illeris forståelse, nærmere bestemt 
individets læreprocesser som afhængige af det dialektiske og foranderlige samspil, der forgår 
mellem den individuelle psykologiske tilegnelsesproces og samspilsprocessen mellem det lærende 
individ og de sociale og samfundsmæssige betingelser. (Illeris, 2006:50-51) Den individuelle 
tilegnelsesproces har nærmere bestemt karakter af en sammenkobling mellem de aktuelle sproglige 
og praksisnære samspilsprocessers impulser (omverdensbetingelsers indvirkning) og individuelle 
resultater fra tidligere læringsforløb, som igen hænger uløseligt sammen med individets kognitive 
(indholdsmæssige) og emotionelle (følelses og psykodynamiske) dimensioner. Det centrale 
omdrejningspunkt for læring i arbejdslivet ligger således i, hvordan omverdensbetingelsernes 
impulser til stadighed omsættes og fortolkes i den individuelle tilegnelsesproces, og hvorvidt det 
således til stadighed skaber mening/arbejdsidentitet7 hos den enkelte. (Illeris, 2006:65-67) 
 
8. Systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching og dens formål 
I dette kapitel vil vi tydeliggøre formålet med systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching og 
således klargøre, hvilken form for læring og udvikling den systemisk-inspirerede leder-medarbejder 
coaching stræber imod. Som et uddybende tillæg hertil har vi endvidere valgt at vedlægge en mere 
dybdegående beskrivelse af den normative og ideale udlægning af, hvad det er, der skal til for, at 
den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching omsættes i medarbejderens individuelle og 
overskridende tilegnelsesproces, hvilken fremgår af appendiks 11. Årsagen til at vi ikke har 
inddraget denne gennemgang af ideal-præmisserne i systemisk-inspireret leder-medarbejder 
coaching i dette kapitel er, at vi ikke ønsker at præsentere den som en teoretisk redegørelse, men 
derimod stræber imod at inddrage og få præmisserne direkte i spil, hvor de er relevante i analysen  
for dermed at gå direkte ind til benet". En begrundelse, der således også bunder i, at vi undgår 
overflødige gentagelser, men ikke udelukker muligheden for, at læseren kan opnå en mere 
nuanceret beskrivelse af hver enkelt præmis.  
Eftersom systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching ikke kan forstås og derved anvendes 
entydigt, har vi valgt at tydeliggøre formålet hermed og de ideelle præmisser for den systemisk-
inspirerede leder-medarbejder coaching ud fra Reinhard Stelters bog Coaching  læring og 
udvikling. Årsagen til dette valg er, at vi mener, at Stelters bog skaber et mere nuanceret og knapt så 
                                                
7 Idet vi snakker om læring i arbejdslivet, er der specielt tale om vores arbejdsidentitet, hvilken skal ses som en del-
identitet, der drejer sig om vores opfattelse af os selv som arbejdende individ og som en del af arbejdsfællesskabet. 
(Illeris, 2006:66) 
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radikalt billede af systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching, hvilket vi finder i 
overensstemmelse med den måde, hvorpå mange virksomheder praktiserer leder-medarbejder 
coaching i arbejdslivet. Yderligere formår Stelter i sin coachingbog at koble coaching, læring og 
udvikling sammen på en interessant måde, som belyser leder-medarbejder coaching som en 
læringsproces. Løbende igennem projektet vælger vi yderligere at benytte anden coachinglitteratur, 
såsom pointer fra teoretikeren John Whitmore, hvilken kan understøtte anvendelsen af den 
systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching i praksis.   
  
8.1 Formålet med systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching 
I takt med at virksomheder i dag lever i en foranderlig og kompleks verden, hvor det i stigende grad 
er blevet vanskeligt at komme med sikre sandheder, er formålet med systemisk-inspireret leder-
medarbejder coaching, at medarbejderne i højere grad selv skal lære at tage ansvaret for egen læring 
og udvikling og derigennem udnytte egne faglige og personlige evner og færdigheder til fulde, så de 
yder en optimal indsats. I overensstemmelse hermed skriver Stelter, at systemisk-inspireret 
coaching er: [] en ledelses- og arbejdsform, hvor det drejer sig om at udvikle fokuspersonens 
faglige og personlige potentialer og selvreguleringsevner. Coachingen skal forstås som deltagelse i 
fokuspersonens udviklings- og læringsproces. (Citat, Stelter et al., 2002:13-14) Denne proces tager 
således udgangspunkt i fokuspersonens perspektiv i forhold til en konkret handlingssituation, hvor 
leder-coachen via sin deltagelse så at sige forsøger: [] at låse op for et menneskes potentiale til 
at maksimere egne præstationer. Det er at hjælpe mennesker til at lære frem for at undervise dem. 
(Citat, Stelter et. al., 2002:14, 143-144)  
 
Til at tydeliggøre hvad der ligger i at udvikle og låse op for menneskets potentialer til at 
maksimerer egne præstationer, finder vi Illeris beskrivelse af overskridende læring, også kaldet 
akkomodativ læring, anvendelig. Nærmere bestemt aktiveres den overskridende/akkomodative 
læringsform typisk, idet medarbejderen kommer i en situation, hvor den pågældende ikke 
umiddelbart kan forstå, det der sker, eftersom det ikke passer i forhold til personens vante rutiner 
og skemaer indenfor det pågældende område. (Illeris, 2006:54) Som vi har forsøgt at illustrere i 
nedenstående model, kræver denne form for læring, at man gør en indsats for at nedbryde dele af de 
relevante skemaer og omstrukturerer eller rettere rekonstruerer disse, så de kan indgå i nye skemaer 
og forståelser. (Illeris, 2006:55-56)  
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    Vante logikker/skemaer   Nedbrydning        Rekonstruering          Nye forståelser tager form                      
       
Egen model 
Sagt med andre ord er den læring, som mennesker for det meste betjener os af, hvorunder man 
tilføjer nye impulser og indtryk til det tidligere lærte, ikke længere tilstrækkelig. Denne form for 
læring kalder Illeris for den assimilative form for læring, hvilken er den læringsform skolen og 
udannelserne er bygget op omkring, eftersom fagene gradvist udbygger vores viden, forståelser og 
færdigheder ved hele tiden at tilføje nyt til det allerede lærte. (Illeris, 2006:54)                                                       
Således kan den overskridende læring og udvikling indenfor den systemisk-inspirerede leder-
medarbejder coaching ses som to tæt forbundne begreber, der lægger sig op af Illeris forståelse af 
læring, hvor det traditionelle indlæringsbegreb er erstattet af et nyt ord: læring. Illeris beskriver det 
således: Lærerprocesser er ikke bare noget med at lære et eller andet pensum, men livslange 
tilegnelses-, omformnings- og udviklingsprocesser, hvor viden, forståelse, motivation, holdninger, 
følelser, kommunikation og socialitet indgår i en uadskillig helhed under stadig forandring mod nye 
horisonter. (Illeris, 2000:9-10)  
Hvad angår det selvstændige og selvregulerende formål med anvendelsen af systemisk-inspireret 
leder-medarbejder coaching, vil det sige, at medarbejderen i stedet for blot at være ansvarlig og 
selvstændig over for opgaver tildelt af nærmeste leder, skal lære at være mere selvstændig og 
ansvarlig for at påtage sig nye opgaver, samt tage ansvaret for at løse dem selvstændigt i 
overensstemmelse med den overskridende læring. For os at se er målet med systemisk-inspireret 
leder-medarbejder coaching således at øge medarbejdernes selvstændige ansvar, så den enkelte 
medarbejder i højere grad selv formår at skabe overblik over, hvad der er af opgaver, samt 
endvidere selv går i gang med at løse dem på en reflekteret, engageret og ansvarlig måde, hvorved 
den pågældende yder en optimal indsats i forhold til at udnytte egne faglige og personlige evner 
fuldt ud. 
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9. Analyse 
I takt med bearbejdelsen af vores empiri har vi på tværs af alle interviewene fundet frem til tre 
overordnede temaer, med tilhørende undertemaer. Disse over- og undertemaer belyser på forskellig 
vis nogle af de muligheder og begrænsninger for medarbejderes læring og udvikling, der kan opstå 
ved anvendelse af systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching i arbejdslivet. Temaopdelingen 
skal ses som en analytisk opdeling, der er skabt udelukkende for overskuelighedens skyld, da vi 
opfatter temaerne som fungerende i et dynamisk forhold til hinanden. Til mere dybdegående at 
analysere temaernes muligheder og begrænsninger for læring og udvikling vil den følgende analyse 
udforme sig ved, at vi løbende inddrager forskellige teoretiske perspektiver, der har til hensigt at 
belyse og understøtte de mønstre, som vi har fundet igennem vores empiri. Vores valg af teoretikere 
vil vi indledningsvist argumentere for i starten af hvert enkelt overordnet analyseafsnit.  
Nærmere bestemt er vores analyse af muligheder og begrænsninger, som vi nu vil åbne op for, delt 
op i de nedenstående overordnede overtemaer og undertemaer: 
1: Magtrelationer i leder-medarbejder coaching 
- Den asymmetriske relation - medarbejderens præmisser. 
- Medarbejdernes frie vilje. 
- (Mis)-tillidsforhold. 
- Lederens ansvarsoverdragelse. 
- Neutralitet versus skjulte agendaer. 
- Kontrakten. 
- Foucault om magtens betydning. 
- Opsummering af 1. analyseafsnit.  
 
2: Medarbejdernes deltagerforudsætninger 
- Medarbejdernes erfaringsmæssige læringsforløb.  
- Medarbejdernes habitus og refleksivitet. 
- Psykodynamisk forklaringsramme. 
- Modstand mod forandring og udvikling i et psykodynamisk perspektiv. 
- Projektiv identifikation i coaching.  
- Opsummering af 2. analyseafsnit. 
 
3: Medarbejdernes omverdensbetingelser 
- Virksomhedens læringsmiljøer. 
- Det organisatoriske læringsmiljø. 
-  Arbejdsbetingelserne. 
- Single- og double-loop læring. 
- Det sociale læringsmiljø. 
- Holdninger/tiltag i virksomheden. 
- Virksomhedskulturen. 
- Situationsbestemt ledelsesværktøj. 
- Opsummering af 3. analyseafsnit. 
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9.1 Magtrelationer i leder-medarbejder coaching 
På baggrund af vores empiri er vi blevet opmærksomme på, at leder-medarbejder coachingens 
grundlæggende krav om en magtfri relation leder-medarbejder imellem kan indvirke på 
medarbejdernes overskridende og selvregulerende lærings- og udviklingsproces. (Mette, s. 13:33; s. 
7:26; Stelter, s. 16:17; Andreas, s. 9:4) På denne baggrund har vi i det følgende analyseafsnit til 
hensigt at belyse og analysere de begrænsninger og muligheder for medarbejderes læring, der kan 
opstå som konsekvens af magtrelationer8 under anvendelsen af leder-medarbejder coaching. 
Herunder vil særligt følgende faktorer blive undersøgt: asymmetriske rollefordelinger, medarbejder 
præmisser, frivillighed i deltagelse, (mis)tillidsforhold, ansvarsoverdragelse, anvendelse af 
kontrakter og afsluttende magt(fri)relationer. Dette gør vi med udgangspunkt i den indsamlede 
empiri og teoretiske perspektiver fra Reinhard Stelter, Chris Argyris, Bévort & Sundbo, Pjetursson 
& Petersen, samt afsluttende Michel Foucault.  
Stelter inddrager vi for at belyse vigtigheden af en tvangsfri dialog og et magtfrit rum som en 
præmis, der skal overholdes for at opnå de ønskede læringsresultater ved anvendelsen af leder-
medarbejder coaching. Som supplement hertil inddrages Chris Argyris, hvilken fremhæver 
betydningen af, hvorvidt ledelsen opmuntre til indre eller ydre engagement hos deres medarbejdere 
 samt hvilke konsekvenser dette kan få for medarbejdernes læringsproces under leder-medarbejder 
coaching.  En nuancering hvilken Bévort og Sundbo endvidere støtter op om, hvorfor disse er 
medinddraget som understøttelse hertil. Yderligere har vi valgt kortfattet at fokusere på Pjetursson 
& Petersens pointe om, at mange ledere per instinkt styrer via den velkendte top-down model på 
trods af, at mange forandringsprojekter i dag tilstræber en demokratiseringsproces, hvor 
medarbejderne skal være personligt involveret og engageret i forandringen  en top-down ledelse 
der således står i kontrast til leder-medarbejder coachingens stræben efter en udbredt 
medarbejderindflydelse, hvorfor det er interessant at problematisere dette perspektivs konsekvenser 
for medarbejdernes læringsproces under coachingforløbet. Afsluttende inddrages Foucaults kritiske 
syn på magtbegrebet med det sigte at opnå en dybdegående analytisk besvarelse af, hvorvidt det er 
muligt at udføre coaching på baggrund af præmisset om magtfri relationer.   
 
 
                                                
8 Magtrelationer forstået som et asymmetrisk magtforhold, hvor lederen qua sin position udøver magt over den 
underordnede  medarbejderen. Ved anvendelse af begrebet magtfri relationer er der derimod tale om, man i 
coachingprocessen søger at opnå en asymmetrisk rollefordeling, hvorunder medarbejderen indtager positionen som 
eksperten. (Jf. appendiks 11)      
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9.1.1 Den asymmetriske relation - medarbejderens præmisser 
For at efterkomme leder-medarbejder coachingens præmisser om, at processen skal gennemføres på 
baggrund af menneskets frie valg til at skabe vækst, har vores empiri9 vist, at anvendelsen heraf 
som et ledelsesværktøj kræver en redefinering af magtrelationerne leder-medarbejder imellem. 
Andreas beskriver forholdet således: de der har magten, dem der har viden, det er dem der bliver 
coachet, og det vil sige, normalt er det jo lederen der har magten og har viden, og man skal sådan 
set bytte om på de roller. (Andreas, s. 9:1) Sagt med andre ord skal der under coachingprocessen 
herske en asymmetrisk relation mellem lederen og medarbejderen, hvorunder medarbejderen bør 
anskues som eksperten på området (Stelter et. al., 2006:41; appendiks 11) I forlængelse heraf 
understreger Stelter, at leder-medarbejder coaching forudsætter, at relationen mellem coachen 
(lederen) og fokuspersonen (medarbejderen) ikke mindst er kendetegnet ved en tvangfri dialog, men 
i særlig grad også ved et magtfrit rum (Stelter et. al., 2006:39; Coaching som værktøj, 2005:10; 
appendiks 11)  Ved anvendelse af leder-medarbejder coaching er en mulighed dermed, at lederen i 
teorien ikke må påtvinge medarbejderen sit menneskesyn, holdninger og løsningsforslag. (Stelter et. 
al., 2006:39; appendiks 11) Leder-coachen skal derfor være indstillet på ikke at skride ind og 
intervenere ved brug af eventuel formel magt, forstået som magt der er bevirket af pågældendes 
position, titel eller funktion. (Stelter et. al., 2006:95) Som ovenstående antyder, er det således 
medarbejderen, der er i centrum i leder-medarbejder coaching, hvorimod lederen udelukkende skal 
fungere som en proceshjælper, hvilken er med til at understøtte medarbejderens læringsproces. 
(appendiks 11) En mulighed ved coachingen er således, at den udelukkende skal foregå på 
medarbejderens præmisser, hvilket fremgår således af følgende dialoguddrag fra interviewet med 
Andreas:  
A: fordi det skal være på deres præmisser eller hvad  
B: ja det vil det altid være når det er coaching, det er altid fokuspersonen det handler om, der er i 
centrum. (Andreas: s. 3:11) 
Som citatet således også indikerer, er lederens eventuelle holdninger, målsætninger og strategier i 
udgangspunktet irrelevante. Det er fokuspersonens forestillinger, problemstillinger og syn herpå, 
der skal være i fokus, hvorfor det kun må forekomme yderst sjældent, at coachen fremlægger og 
styrer dialogen ud fra egne idealer, forståelsesrammer og løsningsforslag10 (Stelter et. al., 2006:41) 
En præmis hvilken Stelter og Mette også kan nikke genkendende ja til: Stelter: jeg arbejdede 
                                                
9 I overensstemmelse med Ideal-præmisserne for systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching, appendiks 11. 
10 Dette udelukkende, hvis fokuspersonen af egen fri vilje spørger coachen (lederen) til, hvordan denne ville handle, 
reagerer mm., hvis pågældende var i fokuspersonens sted. (Stelter et. al., 2006:41) 
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meget mere med fornemmelser og egne oplevelser og på den måde også coachingorienteret [] en 
oplevelsesorienteret tilgang hvor de sådan set finder svarene selv (Stelter, s. 15:24); Mette: der 
hvor du coacher, så beholder medarbejderen ansvaret for problemstillingen hele vejen igennem, og 
der hvor det holder op med at være coaching, det er når lederen går ind og tager over. (Mette, s. 
13:33) Som det fremgår mere eller mindre eksplicit af alle tre citatuddrag, forventes det således ved 
leder-medarbejder coaching, at lederen udelukkende skal tilbyde iagttagelsesperspektiver i form af 
at stille de rette spørgsmål til den coachede. Lederrollen konstituerer læringsrummet for 
medarbejdernes selvrefleksion, hvorfor lederen skal være omhyggelig med at bevæge sig på og 
forblive indenfor et abstraktionsniveau, som muliggør at spørgsmålene bliver kvalificerede  men 
ikke ledende. (Stelter et. al., 2006:97; Whitmore, 1998:49) Det er fokuspersonen, der skal komme 
med svarene og løsningsforslagene på eventuelle problemstillinger, samt bære ansvaret for 
problemløsningen. (Stelter et. al., 2006:40, 87, 116)  
  
En positiv mulighed ved at det således er fokuspersonens verdensbillede, som er i centrum for 
dialogens indhold og udfald, er ud fra vores indsamlede empiri, at den enkelte medarbejder oplever, 
at vedkommende bliver set, hørt og forstået. Som Mette udtrykker det: det der fungerer det er, at 
når man bruger coaching, så fungerer det effektivt, og så tror jeg at leder medarbejder forholdet 
bliver langt bedre, og at medarbejderen føler sig set, føler sig forstået, føler at der er nogle der 
gider dem, altså at de er vigtigt, at de er en succes og at de udvikler sig. (Mette, s. 7:26) De 
positive følelsesmæssige oplevelser som beskrives her, understreger Carsten Hornstrup og Jacob 
Storch som værende mulighedsskabende, idet de skaber en væsentlig forudsætning for en positiv og 
konstruktiv forandringsproces mod overskridende og selvregulerende læring. (Hornstrup & Storch, 
2001:kap. 4) Hvorfor en mulighed i anvendelsen af coaching er skabelsen af et læringsrum, hvori 
fokuspersonen i sig selv anerkendes som en vigtig størrelse i den tilknyttede arbejdskontekst.  
 
Set ud fra Argyris perspektiv understreger han i tråd med ovenstående, at hvis man som leder 
ønsker mere selvstændige, nyskabende, kreative, ansvarlige (empowerede) og engagerede 
medarbejdere, er det afgørende, at man som lederen formår at opmuntre til indre engagement 
(internal commitment). Et indre engagement, hvilket, vi mener, kan udledes som et positivt udbytte 
af medarbejdernes ovenfor beskrevne mulighed for at være i centrum for begivenhederne under 
anvendelsen af leder-medarbejder coaching.  Som modsætning til indre engagement, beskriver 
Argyris, hvorledes mål og opgaver, som er beskrevet af ledelsen og ikke af medarbejderne, vil 
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udvikle ydre engagement (external commitment). Denne form for engagement vil ikke fremkalde 
selvstændiggørende ansvar og ejerskab hos medarbejderne på samme vis som det indre 
engagement, da det i dette tilfælde ikke er medarbejderen, men lederen der er den styrende i 
processen og eksperten på området. (Argyris, 1998:99-100) Som understøttende og videre 
udbygning til Argyris anskuelse af indre-ydre engagement, påpeger Bévort og Sundbo, at hvis man 
som leder formår at involvere medarbejderne i de forandringsskabende beslutningsprocesser, er der 
tilsyneladende både mulighed for at opnå ansvarlige medarbejdere, samt medarbejderne vil desuden 
via involvering udvikle egne faglige og menneskelige ressourcer. (Bévort & Sundbo, 1995:107) 
Således er mulighederne og begrænsningerne i anvendelsen af leder-medarbejder coaching 
afhængige af, hvorvidt man som leder formår at skabe et indre engagement baseret på 
medarbejderens individuelle involvering, tanker, erfaringer og visioner. 
 
9.1.2 Medarbejdernes frie vilje 
Ud over at leder-medarbejder coaching hermed skal udspille sig på medarbejderens præmisser via 
en asymmetrisk relation leder-medarbejder imellem11, er det endvidere afgørende, at forløbet 
igangsættes på baggrund af medarbejderens egen frie motivation og medvilje heroverfor. (Jf. 
appendiks 11) Interviewinformanterne udtrykker det således: Andreas: vi kan kun arbejde med 
nogle fordi de har lyst til at blive coachet, hvis de gerne vil og de har lyst, men fordi at chefen siger 
nu skal du herud og blive coachet det går ikke (Andreas, s. 11:29); Stelter: er altid godt når folk 
selv kommer, og det forsøger jeg sådan set at have som grundlæggende indstilling, altså at de ved 
at er det sådan, så må de også bare komme. (Stelter, s. 4:32) Set i forhold til Argyris 
ovenfornævnte anskuelse af indre-ydre engagement understøtter begge interviewinformanter 
således hinanden i, at coaching sjældent kan igangsættes på baggrund af ydre engagement, 
hermed forstået at tiltaget udelukkende er iværksat på baggrund af lederens initiativ og mål. 
(Argyris, 1998:99-100) I kontrast hertil er medarbejderen først åben overfor mulighederne i 
coaching, hvis denne af egen fri vilje har indvilget i at gennemføre processen på baggrund af et 
indre engagement. Hermed forstået en motivation udsprunget af en indre lyst til læring og 
udvikling. (Argyris, 1998:99-100) En pointeringsværdig begrænsning ved leder-medarbejder 
coaching er hermed, at det er et ledelsesredskab, der er særdeles situationsbestemt, da dens 
                                                
11 Her underforstået en asymmetrisk relation i parternes rollefordeling  ikke i parternes indbyrdes magtstatus. 
(Appendiks 11) 
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læringsmæssige effekt i bemærkelsesværdig grad afhænger af den coachedes villighed til at deltage 
heri12. Muligheden heri er på den anden side, at netop på grund af coachingens respekt overfor 
medarbejderens ønsker og frie vilje, har dette som oftest den positive effekt, at medarbejderen føler 
sig tilgodeset. En følelse hvilken som regel medfører en øget lyst til deltagelse, der kan åbne op for 
uanede muligheder i forhold til den enkelte medarbejders udviklings- og overskridende 
læringspotentialer. (Whitmore, 1998:149)         
 
Hvis coachingprocessen og deltagelsen heri modsat ovennævnte udelukkende aktiveres på baggrund 
af lederens suveræne beslutning herom, kan anvendelsen af coaching hurtigt finde en begrænsning i 
form af modstand mod tiltaget fra den pågældende medarbejders side13. Stelter formulerer denne 
begrænsning ved anvendelsen af coaching således:  tit kommer det jo fra ledelse, og så vil der 
også være modstand, når hvad finder de nu på. (Stelter, s. 16:17) Selvom det ikke fremgår direkte 
af Stelters udtagelse, mener vi det ligger implicit i denne, at forsvarsmekanismen dem versus 
os14 opflammer og intensiveres i tilfælde, hvor det påtvinges medarbejderne at skulle indgå i 
coachingforløb. Hermed forstået at i kraft af ledelsens hverdagsmæssige autoritative og suverænt 
bestemmende position kan medarbejderne have en tendens til at opfatte coaching som et negativt 
tvungent tiltag med dets eneste berettigelse i ledelsens magtfulde position, hvorfor medarbejdernes 
opfattelse af magtforholdet hindrer en åben tilgangsvinkel til coachingen. (Zygmunt Bauman & Tim 
May, 2003:47-53) Hermed risikeres, at medarbejderens læreproces også hindres. Som konsekvens 
heraf kan en begrænsning ved anvendelsen af coaching hermed være øget modstand15 mod 
deltagelse i coachingen, hvis ikke den er iværksat med udgangspunkt i medarbejdernes individuelle 
ønske og anmodning herom  men derimod tvinges ned over disse. En begrænsning med afsæt i, at 
medarbejderne opfatter coachingen som en forlængelse af ledelsens formelle magtposition og 
derved lukker af for mulighederne i coachingprocessen. (Blichman, 2004:181-182) 
 
 
 
 
                                                
12 Hermed ikke antydet, at dette ikke også gælder for mange andre ledelsestiltag, der ønsker at fremme læring - 
tværtom. Exceptionelt ved coaching er dog, at det er ekstra følsomt overfor medarbejderens tilgangsvinkel hertil, 
hvilket vil blive uddybet nærmere i kap. 9.2. 
13 Modstand mod forandring uddybes nærmere i kap. 9.2.  
14 Dem forstået som ledelsen og os forstået som medarbejderne.  
15 Mere dybdegående om modstand og forsvarspotentialer i kap. 9.2. 
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9.1.3 (Mis)-tillidsforhold 
For at skabe og opretholde en magtfri samspilsproces i anvendelsen af leder-medarbejder coaching 
er det endvidere afgørende, at forholdet mellem leder og medarbejder er præget af et gensidigt 
partnerskab med særlig fokus på tryghed, minimal anvendelse af pres og et udbredt tillidsforhold. 
(Whitmore, 1996:21; Stelter et. al., 2006:39; appendiks 11) En tillid som interviewinformanterne 
Mette og Andreas også fremhæver som en særlig nødvendig faktor for at coachingen kan finde sted, 
hvilket fremgår af nedenstående citatuddrag: Mette: det er jo lederen, der i sidste ende bedømmer 
din indsats ved afslutningen af året i TECH, der har vi målinger, der bliver vi vurderet en gang om 
året på vores indsats, og der får vi en kritik, og hvis det er man oplever, at hvis jeg nu viser mine 
svage sider overfor min manager, så bliver jeg ramt på min årlige vurdering, så vil jeg jo vær være 
tilbøjelig til at holde tilbage med at eksponere mig, så vil jeg jo til enhver tid sørge for, at jeg er i 
kontrol overfor min manager, at jeg har styr på det hele alt er perfekt,  så hvis ikke der er det 
tillidsforhold, ja så vil det påvirke at den coaching ikke kommer til at reelt ske (Mette, s. 9:38); 
Andreas: I ville godt kunne finde nogle, der måske ville sige det modsatte og har prøvet det 
modsatte, hvor medarbejderne ikke synes det var behageligt, så vil vi i hvert fald ikke fortælle ham 
noget, det er et udtryk for, der ikke er tillid til den leder, at man ikke har fået skabt det. (Andreas, 
s. 19:38) Begge citatuddrag understøtter således hinanden i, at tillidsforholdet er en forudsætning 
for at gennemføre coaching, hvorfor en begrænsning ved coaching kan forekomme, hvis ikke det 
lykkes at skabe dette afgørende tillidsforhold parterne imellem, da processen dermed ikke vil 
bidrage til medarbejderens ønskede udviklings-, lærings- og selvreguleringsproces.   
  
Hvis ovenomtalte delelementer i leder-medarbejder coachingen, herunder fastholdelsen af 
medarbejderen som centrum for dialogens fokus, det indbyrdes tillidsforhold og det frie læringsrum, 
opnås og opretholdes kan det modsat ovennævnte eksempel skabe vidtrækkende muligheder for 
både lederen og medarbejderen i form af henholdsvis udvikling, ejerskab, ansvar mm.16. (Stelter et. 
al., 2006:116) I anvendelsen af tiltaget hersker der dog ofte et paradoks, som besværliggør og 
begrænser succesen af disse forhold. Skismaet er, som det også fremgår af Mettes ovenstående 
udtalelse, at da det almindeligvis er lederens opgavedomæne at forvalte lønningsposen, træffe de 
sidste afgørende beslutninger, håndhæve regler, forfremme og fyrer medarbejdere, kan det være 
svært for medarbejderen at medvirke til at indgå i den nødvendige tillidsfulde og asymmetriske 
magtrelation, hvilken som påpeget er foreskrevet ved anvendelsen af coaching. (Stelter et. al., 
                                                
16 Uddybes nærmere i de efterfølgende analyseafsnit. 
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2006:95; Whitmore, 1998:21) Dette samtidig med at det kan være svært og grænseoverskridende 
for medarbejderen at acceptere og forholde sig til den nye situation og skift i roller, der opstår som 
følge heraf. Som Whitmore formulerer det: Det er ikke et sjældent syn, at medarbejdere er 
skeptiske overfor enhver afvigelse fra traditionel ledelse, hvorfor anvendelsen af coaching kan være 
en stor udfordring for begge parter. (Citat af Whitmore, 1998:21) På trods af at Stelter mener, at 
leder-medarbejder coaching er et positivt brugbart tiltag, medgiver han, at der findes mange ledere, 
som ikke formår at håndtere ovenstående balancegang i forhold til asymmetrien i en særlig 
professionel og tilstrækkelig grad. (Stelter et. al., 2006:95) Andre er fuldstændigt uenige i, at 
nærmeste leder kan skabe det nødvendige læringsrum via coaching for egne medarbejdere, hvorfor 
det påpeges, at kun en ekstern coach i realiteten kan efterkomme og indfri betingelsen om et 
magtfrit rum mellem coach og fokusperson (medarbejderen)17. En tilgangsvinkel med ophav i det 
synspunkt, at uanset hvad lederen siger til sin medarbejder i en coachingsituation, vil begge parter 
konstant være opmærksomme på, at lederen i egenskab af sin position besidder den formelle magt 
til at kunne forlange en specifik behandling af en opgave. (Coaching som værktøj, 2005:11) 
Ydermere har lederen, igen qua sin position, bemyndigelsen til at opsige medarbejderen, hvilket kan 
vække mistillid hos sidstnævnte part, i forhold til hvor fri dialogen under coachingen reelt kan være 
uden efterfølgende utilsigtede negative konsekvenser. (Whitmore, 1998:21) Denne begrænsning 
kan belyses ved følgende citatuddrag fra interviewinformanten, Andreas: vi bruger tit eksempler 
fra sportens verden, fordi det er meget nemt at se hvis du er fodboldtræner og har et hold, jamen så 
har du også den her magt til at sætte folk af holdet og sætte folk på holdet, og så får du måske 
bonus hvis du er med og ikke bonus hvis du ikke er med og alt sådan noget, så der er en helt masse 
magt i at være træner og det ved spillerne godt, og de ved godt det er træneren der beslutter skal 
jeg være med mod Silkeborg eller skal jeg ikke, hvis du så samtidig næste dag eller i løbet af ugen 
skal coache folk og sige nu laver vi det her rum, nu går vi her ind nu er det coaching og nu er jeg i 
en helt anden rolle, så nu kan du sige alt det du vil, og det kommer ikke her uden for og det får ikke 
nogen indflydelse på om du er på holdet eller ej, det kan godt være der er nogle spillere der tænker 
ja ja, eller i hvert fald hvis de bliver sat af holdet og det måske overhovedet ikke har noget med 
samtalen at gøre, så vil de måske alligevel tænke arr, hvad vil jeg nu sige, så min pointe er ikke at 
man ikke kan coache medarbejdere som ledere, men det bliver bare noget andet end hvis det er en 
                                                
17 Problemet i dette kan dog være, at det så ikke indvirker synderligt på kulturen i virksomheden, da det kun er det 
enkelte individ, der lærer - ikke hele organisationen, hvorved der ikke skabes rum for double-loop læring i 
virksomheden. Dette da den resterende del af organisationen således ikke er indstillet på at afgive den nødvendige tid og 
rum. Denne begrænsning uddybes nærmere i kap. 9.3.  
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udefra der gør det. (Andreas, s. 9:4) Uanset om medarbejderen, som i dette eksempel med 
holdspilleren, har hold i sin mistillid til lederen, dennes intentioner og evner til at coache ud fra et 
neutralitetsprincip kan en begrænsning i anvendelsen af coaching være, at coachen (i form af 
lederen) kan opleves som en forlængelse af den formelle magt, hvilket ofte har som effekt, at det 
skaber modstand hos fokuspersonen. (Blichman m.fl., 2004:181-182) Hermed sagt at selvom 
lederen forsøger i coachingsituationen at gøre dialogen magtfri, er det vanskeligt opnåeligt, idet 
medarbejderen til stadighed i hele den arbejdsmæssige kontekst mindes om lederens og egen 
position. (Kvale, 2002:2) 
 
9.1.4 Lederens ansvarsoverdragelse  
I forlængelse af ovenstående begrænsning bør det understreges, at det dog ikke kun er 
medarbejderne, der kan have svært ved at forholde sig til de nye rammer under coachingen, idet 
vores empiri også har peget på, at ledere ofte har meget svært ved at overdrage problemløsninger og 
ansvaret herfor til de pågældende medarbejdere. Hvilket illustrerer en anden begrænsning ved 
anvendelse af leder-medarbejder coaching. Mette udtrykker det således:  det er den største 
udfordring for lederne, når de skal i gang med at coache, det er at de skal slippe det der 
problemløsningsgen de har, og lade medarbejderen gøre det selv, og kun stille spørgsmål til at 
stimulere medarbejderens proces om at løse det her (Mette, s. 6:31); men jeg er nødt til at lægge 
ansvaret over på medarbejd og det er en kæmpe udfordring for lederne. (Mette, s. 15:19) 
En begrænsning i anvendelsen af leder-medarbejder coaching består således i, at som konsekvens 
af, at ledere ofte er vante til rollen som problemløsere, har de svært ved at slippe denne, hvorfor de i 
stedet opretholder en tendens til at gå ind og overtage og dermed interviewe medarbejderne frem for 
at coache dem. Udfordringen for lederne består således i, at give slip og være sig det bevidst til 
enhver tid under leder-medarbejder coachingen.  
 
Eftersom leder-medarbejder coaching, med dets overskridende læring og bevidstgørende mål for 
øje, kan ses som en form for forandringsproces hos medarbejderen, kan ovenstående mulige 
begrænsning understøttes af Pjetursson og Petersen. De pointerer nærmere bestemt, at selv om 
mange forandringsprojekter i dag tilstræber en demokratiseringsproces, hvor medarbejderne skal 
være personligt involveret og engageret i forandringen, styrer mange ledere alligevel per instinkt via 
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den velkendte top-down model18. (Pjetursson & Petersen, 1999:110) Hvilket dermed er en stor 
begrænsning i forhold til formålet med anvendelsen af leder-medarbejder coaching. 
 
9.1.5 Neutralitet versus skjulte agendaer   
I forlængelse af ovennævnte har vores empiri endvidere peget på en anden begrænsning ved 
anvendelsen af leder-medarbejder coaching, som nærmere bestemt er, at lederen kan præges af en 
skjult konflikt mellem på den ene side ønsket om at overføre ledelsens visioner og strategier 
gennem coaching og på den anden side at coache på basis af neutralitetsprincippet. (Stelter et. al., 
2006:39) Som Mette og Stelter udtrykker det i interviewene: Mette: 
 B:  hvem fastsætter problemstillingen eller det mål der skal nås  
A: det er altid coachee ellers er det ikke coaching 
B: men kan man gøre det fuldstændig frit  
A: ja altså lederen nogle gange kommer i dilemma, fordi at lederen har jo nogle målsætninger for, 
hvad det er der skal leveres. (Mette, s. 14:10)  
Stelter: Det er også der hvor jeg ser begrænsninger, hvis du selv har aktier som leder i en mulig 
udviklingsproces, som en person skal gerne igennem, så mener jeg med den idealisme som jeg nu 
har, så mener jeg ikke rigtig, at det kan lade sig gøre. (Stelter, s. 12:36) 
 
En mulig begrænsning ved anvendelsen af leder-medarbejder coaching, kan således ligge i, hvis 
lederen har aktier i den udviklingsproces, som medarbejderen skal igennem, hvilket ofte er tilfældet 
i arbejdskontekster med profit for øje. Det vil hermed sige, der ligger en begrænsning i, hvis lederen 
som coach er med til at styre samtalen ved formulere spørgsmål og svar på en sådan måde, at de er i 
overensstemmelse med organisationens mål, frem for i overensstemmelse med medarbejderens 
målsætninger. Begrænsningen kan således bestå i, at lederen er opmærksom på, at denne i kraft af 
sin position som coach kan misbruge konceptet ved at påvirke og styre samtalen i en bestemt 
retning og i henhold til organisationens værdier. En anvendelse hvilken kan være fristende, da den 
bevirker, at lederen kan anvende coachingen til at skabe en fælles meningshorisont omkring 
organisationen, og ikke kun i forhold til den coachedes behov. Faren er således, at coachen bliver 
for styrende og hele tiden stiller spørgsmål i en bestemt retning, hvormed coachen kan dreje 
                                                
18 I følge den traditionelle styringsopfattelse er det virksomhedens ledelse, der fastsætter og videreformidler det 
pågældende forandringsbudskab til deres medarbejdere. Nærmere bestemt tager ledelsen: [] initiativ, formulerer og 
præsenterer forandringens vision og mål og derefter styrer og kontrollerer processen. (Pjetursson & Petersen 
1999:110) 
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samtalen i en anden retning end den, den coachede har behov for. (Stelter et. al., 2006:27, 40-41) 
Hvis ovenstående strategiske og manipulerende tilgang til coaching udføres med bevidste 
intentioner herom, er der i realiteten ikke tale om coaching, hvorfor det i princippet ikke kan 
pointeres som en begrænsning ved anvendelsen af coaching  i hvert fald ikke i forhold til den 
idealistiske udgave af denne. Der hvor det kan retfærdiggøres at tale om en begrænsning i 
anvendelsen er dog modsat, hvis coachen (lederen) ikke er sig bevidst om ovenstående forhold og 
derfor reagerer og handler som beskrevet ovenfor på et ubevidst plan under coachingforløbet. 
Hermed forstået, at selvom coachingen forsøges udført på et korrekt idealistisk niveau, det vil sige 
med fokuspersonens bedste for øje, er der særligt i virksomhedssammenhænge ofte en 
overhængende risiko for, at lederen, som Stelter formulerer det i ovenstående citatuddrag, har for 
mange aktier i foretagendet, hvorfor coachingens reelle formål, fokus på den coachede og 
vedkommendes overskridende og selvstændige læringsprocesser begrænses.   
  
Som en yderligere begrænsning ved en styrende coach er den sandsynlige risiko for, at 
medarbejderen vælger at lægge bånd på sig selv, ikke er i stand til reflektere frit (får stoppet 
muligheden for et naturligt tankeflow) og overskridende læring (double loop læring)19, samt bliver 
begrænset i selv at finde frem de eftersøgte løsninger på de pågældende problemstillinger 
vedkommende står overfor. (Whitmore, 1998:22, 71)  
 
9.1.6. Kontrakten 
På trods af at mange stiller sig skeptiske overfor leder-medarbejder coaching med afsæt i det 
synspunkt, at læringsrummet og relationerne her indenfor aldrig vil kunne gøres tilpas magtfri og 
tillidsfulde (Coaching som værktøj, 2005:11), rummer coaching et redskab, der er 
mulighedsskabende i forhold hertil  nemlig anvendelsen af kontrakter parterne imellem. En 
coaching-kontrakt indbefatter en fastlæggelse af coachingens forløb, omfang, karakter, rammer, 
aflønning, og ikke mindst de psykologiske og udviklingsmæssige aspekter i processen inden 
sessionen(erne) iværksættes. Herudover indbefatter kontrakten, udfærdiget på baggrund af et fælles 
og frivilligt samarbejde, en aftalt målsætning hvad angår emne, mål og udfordringer, der skal 
bearbejdes og som der skal tages udgangspunkt i. Det er således vigtigt, at de pågældende 
                                                
19 Double loop læring forudsætter i kontrast til single loop læring, at individet (medarbejderen) lærer at stille 
spørgsmålstegn ved grundlæggende antagelser og styrende variabler for dermed at bearbejde en eventuel 
problemstilling på en helt ny måde og på nye præmisser. (Stelter et. al., 2006:173) Double loop læring og dennes 
muligheder/begrænsninger uddybes nærmere i kap. 9.3.  
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fokuspersoner har været med til at træffe aftalerne angående forløbet, da de hermed er aktive 
medspillere i skabelsen af en klar rolledefinition på forhånd. En rolleafklaring hvilken kan være 
muligheds- og tillidsskabende, da begge parter har en bedre indsigt i, hvad de kan forvente af 
hinanden. Herefter er det så op til begge involverede parter at leve op til og overholde 
delelementerne i den udarbejdede kontrakt (Stelter et al., 2002: 39, 147), hvilket som pointeret i de 
forrige afsnit dog kan være problematisk, hvorfor det kan udgøre en betydningsfuld begrænsning 
for medarbejderens læringsproces. 
 
9.1.7 Foucault om magtens betydning 
Med udgangspunkt i ovenstående vækkes forundringsspørgsmålet Er det overhovedet muligt at 
undsige sig magtrelationer i coaching?. Et spørgsmål der blandt andet kan belyses via Michel 
Foucaults betragtninger om diskurs20 og magt.  
Ifølge Foucault er magt et fænomen, der kan forefindes overalt: Power is everywhere; not because 
it embraces everything, but because it comes from everywhere. (Flyvbjerg, 1992:106) Sagt med 
andre ord er mennesket konstant påvirket af en diskursiv magtudøvelse, eftersom det er diskurserne, 
der skaber subjektet. Mennesket eksisterer udelukkende gennem diskursens sprog og bør ses som et 
slutprodukt af en diskursiv proces. Derved bliver diskurser altafgørende for menneskers handlen og 
talen. (Foucault, 1972:55) Idet diskurser indeholder måder at strukturere viden og sociale praksisser 
på, er de med til at konstruere og udgøre sociale enheder, relationer og viden, samt medvirkende til 
at placere folk som sociale subjekter, såvel som de afspejler eller repræsenterer dem. (Foucault, 
1972:55) Magt er således en proces, der foregår uafbrudt i relationer mellem individer, indlejret i 
sociale praksisser  en diskursiv magtudøvelse som mennesket i samme bevægelse er med til at 
skabe, reproducerer og underkaste sig. Foucault karakteriserer i den forbindelse magten ved, at dens 
heldige udfald står i forhold til den grad, hvori det lykkes den at skjule sine mekanismer. 
(Flyvbjerg, 1992:109) Bemærkelsesværdigt ved Foucaults perspektiv er, at det ikke skal anskues 
som en negativ ting, at der er magt til stede  tværtom bør magten anskues som positiv og produktiv 
(Flyvbjerg, 1992:109, 113) Sagt med andre ord bliver mennesker i de moderne vestlige samfund 
således ifølge Foucault påvirket og styret af en mere eller mindre uigennemskuelig og diskret 
diskursiv magtudøvelse, der styrer samfundet og dets enkelte individer ud fra et økonomisk 
                                                
20 Foucault betragter diskurs som kommunikation, der kan tage form af udsagn, eksempelvis talen, ytringer, tegn eller 
symboler. Det er dog vigtigt at holde sig for øje, at den gruppe af udsagn, der er tilknyttet en diskurs, netop er grupperet 
i samme diskurs, fordi de står i et bestemt forhold til hinanden. Dette forhold er en konsekvens af, at de tilhører samme 
diskursive formation. Således er en diskursformation noget overordnet, hvori der eksisterer forskellige udsagn; men de 
er relaterede ved at tilhøre samme diskursive formation. (Foucault, 1972:113-114) 
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orienteret perspektiv, så folk bliver selvregulerende (empowered). Den diskursive magtudøvelse er 
understøttende for det kapitalistiske samfund, da den fremmer et mere produktivt og økonomisk 
velfungerende samfund, set ud fra en kapitalistisk tankegang. (Heede 1992:42) 
 
Med udgangspunkt i Foucaults teoretiske belysning af magtens betydning vil en dialog aldrig kunne 
være magtfri, da denne foregår i en eller anden relation mellem mennesker. Et faktum som gør det 
svært at sætte sig ind i og forstå, at coaching dækker over forsøget på at skabe et magtfrit rum. Med 
afsæt i Foucaults teoretiske forståelsesramme kan man dog sige, at hvis leder-medarbejder 
coachingen foregår på medarbejderens præmisser, vil medarbejderen være med til at kunne skabe 
og reproducere de dominerende diskurser/forståelsesrammer i virksomheden. Men eftersom den 
diskursive magt som sagt i samme bevægelse også er underkastende i form af sin selvregulerende 
evne, muliggør coaching således også et læringsrum, hvori magten reelt set er tildækket. Hermed 
forstået et læringsrum, hvor magtrelationerne er tildækket i en sådan udstrækning, at det medvirker 
til, at både medarbejderne såvel som lederen således bedre kan acceptere magtrelationerne, hvilket 
bevirker, at de er bedre i stand til at nå fælles mål: at udvikle organisationen og medarbejderne mod 
selvregulering. Steinar Kvale pointerer og understreger i overensstemmelse hermed, at dialogen kan 
tjene som en tilsløret manipulation i arbejdet og kan desuden skabe et indtryk af personlig frihed og 
lighed i sociale relationer, der er karakteriseret ved asymmetriske21 magtrelationer i arbejdslivet 
mellem arbejdsgiver og arbejdstager. (Kvale, 2002:3, oversat) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                
21 I denne sammenhæng skal asymmetrien forstås omvendt af, hvad man søger med asymmetrien i coaching. I det 
beskrevne tilfælde er asymmetrien karakteriseret ved det klassiske magtforhold mellem leder og medarbejder, hvor 
lederen indtager den styrende position.  
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9.1.8 Opsummering af 1. analysedel  Magtrelationer i leder-medarbejder coaching 
Som afrunding på den første analysedel Magtrelationer i leder-medarbejder coaching kan vi på 
baggrund af vores informanters udsagn, belyst via forskellige teoretikere, opsummere, at det lader 
til at leder-medarbejder coaching kan skabe vidtrækkende muligheder for både lederen og særligt 
medarbejderen i form af henholdsvis udvikling, læring, selvregulering, ejerskab og ansvar, så frem 
at de rette præmisser gør sig gældende. Nærmere bestemt understreger vores analyse, at denne 
udvikling kan lykkes, hvis der ved anvendelsen af leder-medarbejder coaching skabes et rum 
parterne i mellem, hvilket gennemføres på medarbejderens præmisser, samt er karakteriseret ved et 
udbredt tillidsforhold, en tvangsfri dialog, magtfri relationer, respekt, anerkendelse og et 
asymmetrisk magtforhold, hvor medarbejderen anskues som ekspert på egen situation.      
En særlig positiv mulighed ved skabelsen af ovennævnte rum ved leder-medarbejder coaching er, at 
den enkelte medarbejder oplever, at vedkommende bliver set, hørt og forstået, hvilket som 
beskrevet i analysen tyder på at skabe en væsentlig forudsætning for en positiv og konstruktiv 
forandringsproces mod overskridende og selvregulerende læring. Denne læringsmulighed ved 
anvendelse af leder-medarbejder coaching lader dog til at blive svækket, hvis medarbejderen 
oplever leder-coachen som en forlængelse af den formelle magt, hvilket kan være med til at skabe 
modstand og mistillid hos fokuspersonen. En mistillid hvilken kan medføre, at medarbejderen 
lukker af for mulighederne ved coaching, vælger at lægge bånd på sig selv, ikke er i stand til 
reflektere frit (får stoppet muligheden for et naturligt tankeflow), ikke opnår overskridende læring, 
samt bliver begrænset i selv at finde frem til de eftersøgte løsninger på de pågældende 
problemstillinger, som vedkommende står overfor. 
Således tyder det på, at mulighederne og begrænsningerne for læring ved anvendelsen af leder-
medarbejder coaching kan være afhængige af, hvorvidt man som leder formår at skabe et indre 
engagement baseret på medarbejderens individuelle involvering, tanker, erfaringer og visioner og af 
medarbejderens individuelle motivation og medvilje i forhold til deltagelsen heri. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 42
9.2 Medarbejdernes deltagerforudsætninger 
Som beskrevet i beskrivelsen af den systemisk-inspirerede coaching og dens formål  kap. 8 ses 
systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching som medarbejdernes deltagelse i en lære- og 
udviklingsproces. Dette syn bygger nærmere bestemt på en humanistisk og informel 
ledelsesfilosofi, der går ud fra, at alle mennesker har evnerne og lysten til at lære og udvikle sig. 
(Stelter et. al., 2006:37) I overensstemmelse hermed fremhæver vores tre informanter, hvorledes de 
mener, at leder-medarbejder coaching med fordel kan fremme individets selvstændiggørende 
overskridende lærings- og udviklingsproces. Argumentet for dette er, at de alle mener, at mennesket 
som udgangspunkt har mulighed for at reflektere og åbne op for ny og overskridende læring, 
eftersom læring og udvikling ses som en naturlig del af mennesket.  
  
Som det fremgår hos samtlige af vores informanter, er det, på trods af de rette læringsomgivelser, 
dog langt fra altid, at medarbejdere formår at deltage og har lyst til at reflektere, lære og udvikle sig 
via leder-medarbejder coaching. (Andreas, s. 17:46; Stelter, s. 15:15; Mette, s. 19:17) For eksempel 
svarer Stelter tvetydigt på, hvorvidt alle kan udvikle sig og reflektere, idet han siger: ja det kan de, 
hvis de også har åbenhed, at de har lyst til at udvikle sig, at de har lyst til at være med på de 
præmisser, at de sådan set ikke får svar, men selv skal reflektere, det er jo ikke givet. (Stelter, s. 
15:15) Det vil sige, på den ene side bruger vores informanter den samme retorik som fremgår af den 
systemisk-inspirerede coachinglitteratur i forhold til, at alle har evnerne og lysten til at lære og 
udvikle sig. På den anden side kommer de alle ind på, at det alligevel ikke er alle medarbejdere, der 
har lyst til det eller formår det. Sidstnævnte beskrives snarere som udtagelsen fra reglen, om at alle 
kan og vil udvikle sig, hvorfor det derfor ikke er noget informanterne lægger meget vægt på i 
interviewene. Vi finder det dog i relation til vores problemformulering interessant at tage op i 
analysen, da medarbejderes manglende lyst til at indgå i coaching, kan ses som en begrænsning for 
at opnå læring og udvikling gennem leder-medarbejder coaching. Vi vil derfor i denne del af 
analysen undersøge mulige forklaringer på, hvorfor nogle, men ikke alle, medarbejdere ifølge vores 
informanter har lyst til og umiddelbart kan indgå i en refleksivt udviklende og overskridende 
læringsproces via leder-medarbejder coaching. Sagt med andre ord vil vi i denne del af analysen 
åbne op for forskellige teoretiske perspektiver på, hvad det er, der hos den enkelte medarbejder kan 
influere på, hvorvidt leder-medarbejder coaching kan skabe selvstændiggørende og overskridende 
læring. Vi har hovedsagligt valgt at benytte teoretiske perspektiver fra Knud Illeris, Pierre 
Bourdieu, Ole Dreier og Wilfred R. Bion. 
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Illeris inddrager vi til at belyse, hvorledes medarbejdernes erfaringsbaserede læringsforløb, i form 
af uddannelse, arbejdserfaringer og social baggrund, kan have afgørende indflydelse på, hvorvidt 
den enkelte medarbejder formår at indgå i læringsmuligheder i arbejdslivet. I den forbindelse vil vi 
benytte Bourdieus habitusbegreb til at uddybe og nuancere, hvorledes den sociale baggrund kan 
påvirke den enkelte medarbejders mulighed for at indgå i en overskridende og refleksiv 
læringsproces. Yderligere har vi valgt kortfattet at inddrage Ole Dreiers teoretiske anskuelser af 
menneskets refleksive evne som et modspil til Bourdieus knapt så foranderlige habitusbegreb.   
 
Som et sidste teoretisk perspektiv har vi valgt at inddrage psykodynamisk teori til at belyse, 
hvorvidt medarbejderes forandringsparathed kan influere på, om leder-medarbejder coaching kan 
medvirke til overskridende læringsprocesser. I forhold til det psykodynamiske teoriperspektiv vil vi 
endvidere fokusere på Bions fortolkning af begrebet projektiv identifikation, hvor det undersøges, 
hvorledes disse hovedsagligt ubevidste processer kan have både en fremmende og hæmmende 
virkning på medarbejderes læring og udvikling. Den psykodynamiske teori kan være med til at 
beskrive, hvordan den enkelte medarbejder har det følelsesmæssigt med en given læringssituation 
og dermed også, hvorvidt medarbejderen kan engagere sig i en specifik coachingbaseret læreproces.  
 
På baggrund af vores dialektiske læringssyn er et yderligere argument for de valgte teoretikere, at 
de alle fire på grund af deres dialektiske menneskesyn giver mulighed for at fastholde den 
dialektiske forståelse, hvor medarbejderens handlinger hverken udtrykker en fri og indrestyret 
eksistentialistisk vilje eller en strukturernes determination. I den forbindelse er vi opmærksomme 
på, at teoretikerne Bion og Bourdieu, på trods af deres dialektiske tilgang, lægger henholdsvis 
særligt vægt på de ubevidste psykologiske processer og de ydre sociale omverdensbetingelser, som 
betingende for menneskers mulighed for udvikling og læring. 
 
9.2.1 Medarbejdernes erfaringsmæssige læringsforløb 
I interviewet med Mette fremhæver hun, at overskridende læring og udvikling via leder-
medarbejder coaching afhænger af, om medarbejderen kan trække på visse uddannelsesmæssige 
kvalifikationer, arbejdserfaringer, samt erfaringer fra andre sammenhænge i livet: coaching 
baserer sig på, at man har nogle erfaringer, og hvis man nu ikke har nogle, så kan jeg coache dig 
ligeså meget på rumforskning, som det kan være, eller du kunne coache mig lige så meget, og du 
ville ikke få ret meget ud af det i hvert fald, fordi at jeg har ikke noget at holde det op imod, jeg har 
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ikke noget erfaring omkring  rum, hvad sker der når man flyver ud med en raket i rummet, til at jeg 
lærer nogen som helst. (Mette, s. 19:16) Hun forsætter: men de fleste mennesker har været i en 
eller anden situation, så det kan godt være, at når I starter i et eller andet job, at I ikke har nogle 
erfaringer med jobbet, men det kan godt være, at I har nogle erfaringer fra jeres studie, I kan bruge 
til at linke det op imod, så man skal passe på at sige, jamen folk har ikke nogle erfaringer, bare 
fordi at de er nye i et job, men i forhold til at gå ud og sælge til en eller anden kunde, og sælge en 
eller anden IT-løsning til en kunde, så kan det godt være at der ikke lige er så mange erfaringer at 
bygge på lige fra første dag, så derfor kan man ikke coache en som er fuldstændig blank 
erfaringsmæssigt om noget, så det skal være til stede, altså så der skal være et eller andet at man 
bygger det på. (Mette, s. 19:30)  
Dette udsagn mener vi kan være interessant at anskue ud fra Illeris teoretiske perspektiv, hvor man 
for at forstå, hvordan medarbejderne indgår i forskellige læringsmuligheder, bliver nødt til at se det 
i lyset af den enkelte medarbejders erfaringer fra pågældendes hidtidige livsforløb. (Illeris, 2006:40) 
Illeris taler nærmere bestemt om, at medarbejdernes erfaringsmæssige læringsforløb skal ses som 
en kontinuerlig proces, der foregår i mange forskellige sociale sammenhænge gennem livet eller 
sagt med Ole Dreiers ord som en læringsbane. Læringsforløbet er ifølge Illeris skabt af et samspil 
mellem socialisering i familien, uddannelsessystemet og de senere arbejdserfaringer. 
Læringsforløbet kan derfor ses som baggrunden for, hvorvidt den enkelte medarbejder overhovedet 
formår og har lyst til at indgå i et refleksivt og overskridende læringsforløb som leder-medarbejder 
coaching. (Illeris, 2006:45)  
 
Stelter beskriver i interviewet, at i virksomheder, hvor medarbejderne har en lønarbejderlivsform, 
vil leder-medarbejder coaching have svære betingelser i forhold til virksomheder, hvori 
medarbejderne er mere udviklingsorienterede. (Stelter, s. 16:19) Et muligt bud på at forklare dette 
kunne ligeledes være at tage udgangspunkt i Illeris og se på medarbejdernes forudsætninger for at 
indgå i en selvstændiggørende overskridende læringsproces. Illeris taler om to sideløbende og 
sammenvævede planer i det arbejdsrelaterede og erfaringsbaserede læringsforløb, hvilke begge 
spiller ind på, hvorledes medarbejderne indgår i en læringssituation såsom leder-medarbejder 
coaching. De to niveauer er som følger: Dels formes medarbejderens læringsforløb af de forskellige 
livsvilkår, uddannelser og arbejdserfaringer, som medarbejderen har haft adgang til i kraft af dennes 
sociale baggrund. Samtidig er det en proces, hvor den enkelte medarbejder, gennem læringsforløbet 
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i en aktiv og konfliktfyldt proces, udvikler vedkommendes arbejdsidentitet22 eller fagidentitet23 i 
forsøget på at skabe mening i arbejdet og i eget livsforløb. (Illeris, 2006:40) Hvad angår 
sidstnævnte niveau kan medarbejderens fagidentitet ifølge Illeris spille ind på, hvorvidt udvikling af 
faglige kvalifikationer ses som noget positivt eller ej. Dette kan således også ses som en mulighed 
og en begrænsning ved anvendelsen af leder-medarbejder coaching, samt være en mulig forklaring 
på Stelters udsagn. Hvis for eksempel en medarbejders fagidentitet er knyttet til at anvende og 
udvikle faglige kvalifikationer, vil der ifølge Illeris være stor interesse for faglig uddannelse og 
udvikling på jobbet. Hvis man derimod har en fagidentitet, der er knyttet til det faglige fællesskab, 
betragtes udvikling og læring ofte med skepsis, fordi de kan true det traditionelle 
lønarbejderfællesskab, hvorfor man derfor kan formode, at der også vil være en vis skepsis overfor 
leder-medarbejder coaching. (Illeris, 2006:44)  
 
9.2.2 Medarbejdernes habitus og refleksivitet 
I forlængelse af Illeris første niveau af medarbejderens læringsforløb kan Bourdieus forståelse af 
begreberne habitus, kapital, felt og deres indbyrdes sammenspil give en uddybende teoretisk 
belysning af, hvorvidt medarbejdernes sociale baggrund og position kan have indflydelse på, om 
medarbejderne refleksivt kan skabe overskridende læring via leder-medarbejder coaching. Med 
andre ord skal det følgende ses som en mulig teoretisk forklaring på, hvorfor nogle medarbejdere, 
som det fremgår af vores empiri, formår eller ikke formår/ikke har lyst til at deltage i leder-
medarbejder coaching for der igennem at opnå selvstændiggørende og overskridende 
læringsprocesser. 
 
Helt overordnet taler Bourdieu om, at mennesket i bund og grund er styret af sin habitus, som han 
beskriver som: Et system af varige, men foranderlige dispositioner, gennem hvilke agenterne 
opfatter, bedømmer og handler i verden. (Jävinen, 2000:350) Nærmere bestemt taler Bourdieu 
om, at hvert enkelt subjekt (medarbejder) besidder forskellige former for kapital, hvile kan forstås 
som ressourcer, som det enkelte individ kan disponere over - ressourcer som er givet i kraft af ens 
sociale baggrund og indvundet gennem livshistorien. Det er nærmere bestemt 
sammensætningen af disse kapitalformer, som konstituerer habitus, hvorfor disse også er 
                                                
22 Arbejdsidentitet udvikles ifølge Illeris forenklet set i et samspil mellem den socialisering til arbejde, som primært 
foregår i familien, i skolen og i en eventuel erhvervsrettet uddannelse, samt den socialisering i arbejdet som foregår 
efter endt uddannelse. (Illeris, 2006:44) 
23 Fagidentitet ses som en særlig form for arbejdsidentitet, der typisk udvikles i en kombination af erhvervsuddannelse 
og erhvervsarbejde. (Illeris, 2006:44) 
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bestemmende for, hvorledes hvert enkel medarbejder opfatter, bedømmer og handler i verden. Der 
er mere præcist tre typer af kapital: økonomisk (de sociale aktørers økonomiske og materielle 
rigdom), kulturel (normer, værdier og smagspræferencer) og social kapital (indflydelsesrige 
relationer), dog hver især med mange forskellige variationer. (Illeris, 2006:43; Bourdieu & 
Wacquant, 1996:23; Bourdieu, 1997b:194ff) 
 
Medarbejderens handlemuligheder i et givent felt24, som i vores tilfælde er leder-medarbejder 
coaching, er bestemt af relationen mellem medarbejderens habitus (og den kapitalsammensætning 
der konstituerer den), det konkrete felts spilleregler og de kapitalformer, der er på spil. (Bourdieu 
& Wacquant, 1996:23; Bourdieu, 1997b:194ff) Eftersom systemisk-inspireret leder-medarbejder 
coaching feltets spilleregler blandt andet er, at medarbejderen skal kunne bevidstgøre sig, 
reflektere og sætte ord på sine tanker og erfaringer i forbindelse med løsning af problemer og 
opgaver, kræver læring og udvikling via leder-medarbejder coaching, at problemerne hovedsagligt 
bearbejdes refleksivt og analytisk. Dette kræver ifølge Bourdieu visse former for kapital, som ofte 
er forundt middelklassen frem for arbejderklassen. (Illeris, 2006:43; Bourdieu, 1997a:225ff) I kraft 
af hver enkelt medarbejders habituelle dispositioner vurderer Bourdieu nærmere bestemt 
muligheden for refleksion som forskelligt fordelt, hvormed det således kan ses som socialt 
forskelligt, hvorvidt medarbejdere har mulighed for at skabe overskridende læring via systemisk-
inspireret leder-medarbejder coaching. (Bourdieu, 1997a:225ff) Her skriver Bourdieu sig op imod 
liberalismens enhver er sin egen lykkes smed ved at påpege strukturernes træge 
forandringsprocesser og afslører de skjulte sociale magtrelationer, der giver positionerne forskellig 
gyldighed i feltets konflikter. (Bourdieu, 1997a:225ff) 
 
Bourdieu mener således, at forandringsprocesser og dermed også overskridende læringsprocesser 
via leder-medarbejder coaching er komplicerede og svære, men ikke umulige. Medarbejderen, det 
sociale individ, har netop muligheder, blot er de begrænsede af dobbeltheden af de objektive 
strukturer og de objektive strukturers repræsentationer i habitus dispositioner. Om muligheden for 
at forandre en situation og egne handlinger i den skriver Bourdieu: Det er svært, for ikke at sige 
umuligt, at styre den første reaktion og tilbøjelighed i habitus. Men den refleksive analyse lærer os 
om ikke andet, at det er os selv, der giver en bestemt situation en del af den magt og indflydelse, den 
                                                
24 Felt kan defineres som et netværk eller en konfiguration af objektive relationer mellem positioner, fastlagt i kraft af 
deres placering i relation til de kapitalformer, som er aktive på dette felt. (Järvinen, 2001:355)   
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har over os, og på den baggrund bliver det muligt at modificere vores opfattelse af situationen og 
dermed reagere anderledes. (Bourdieu & Wacquant, 1996:121)   
Det er blandt andet i den forbindelse, at Bourdieu adskiller sig fra kritiske psykologer som Ole 
Dreier, eftersom de vurderer menneskets tilgang til bevidstgørelse og refleksion forskelligt. I 
kontrast til Bourdieu, mener de kritiske psykologer, i overensstemmelse med grundsynet i den 
systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching, at mennesket har evnen til i enhver situation 
bevidst at reflektere over sin erfaringsmæssige livsbane og derigennem forandre sine handlinger, 
hvorfor forandringsprocesser ses som mulige for enhver. Forklaringen på den manglende lyst og 
formåen til at udvikle sig via leder-medarbejder coaching vil ifølge Ole Dreier nærmere bestemt 
bunde i, om den enkelte medarbejder afhængigt af sin pågældende livsbane (som vi tolker som livs 
- og læringsforløb) kan se mening og en betydning med den selvstændiggørende overskridende 
læring og udvikling som leder-medarbejder coaching forsøger at understøtte. Yderligere kan 
årsagen til, hvorvidt den enkelte medarbejder kan opnå overskridende læring og udvikling via leder-
medarbejder coaching, ifølge Dreier ligge i de muligheder og betingelser som subjektet 
(medarbejderen) er en del af i praksis. (Dreier, 1997; Dreier, 1999) 
 
På trods af at Bourdieu og Ole Dreier er uenige i hvilke årsager, der kan være til, at ikke alle 
medarbejdere kan indgå i en refleksivt overskridende og selvstændiggørende læringsproces, skal det 
afslutningsvis pointeres, at begge i en vis overensstemmelse med den systemisk-inspirerede leder-
medarbejder coaching mener, at forandring, som vi i denne sammenhæng vælger at fortolke som 
selvstændig overskridende læring, sker gennem menneskets indsigt i sin position25 gennem 
refleksion i forhold til livsbanen (her fortolket som sociale, uddannelsesmæssige og arbejdsmæssige 
erfaringer) og ens placering i de samfundsmæssige strukturer. Gennem indsigt i sin livsbane og 
dennes samfundsmæssige placering får man mulighed for at få en større indsigt i sin situation og 
derigennem handle anderledes, end man umiddelbart ville have gjort. (Bourdieu & Wacquant, 
1996:121; Dreier, 1997; Dreier, 1999) 
                                                
25 Positionsbegrebet er lidt specielt, dels fordi begge teorier bruger det, og dels fordi de hver især bruger det med 
forskellige betydninger. Vi vil derfor præcisere vores (forskelligartede) anvendelse heraf. Positionsbegrebet udtrykker 
primært den objektive placering, subjektet har, (f.eks. leder eller medarbejder). Men samtidigt er der forskellige måder 
at positionere sig på - man kan være leder på flere forskellige måder. Når denne note er indsat netop her, er det fordi, 
at denne dobbelthed i positionsbegrebet meget fint illustrerer dialektikken; at subjektet/agenten i sine subjektive 
standpunkter, i udviklingen af synspunkter og i sin praktiske stillingtagen må forholde sig til sin positions objektive 
betingelser, men samtidigt i kraft af sin subjektive livsbane og sine dispositioner gør det på helt særlige måder. 
Positionens råderum er ikke ubegrænset, det er ikke en eksistentialistisk fri vilje, der råder, men det er heller ikke 
determineret af de objektive betingelser. I forhold til en position er der netop tale om forskellige handlemuligheder 
inden for de betingelser, som samspillet mellem det subjektive handlepotentiale og de objektive betingelser sætter. 
(Bourdieu & Wacquant. 1996:121; Dreier, 1999) 
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9.2.3 Psykodynamisk forklaringsramme 
I den resterende del af denne analysedel vil vi anvende dele af den psykodynamiske teori som en 
mulig forklaringsramme for, hvorfor medarbejdere i nogle arbejdssituationer ikke er 
forandringsparate, samt udviser en modstand mod forandring og mod at deltage i leder-medarbejder 
coaching. Vi opfatter medarbejderes forandringsparathed som et afgørende element for, om leder-
medarbejder coaching kan medvirke til læring for medarbejderen, idet læring og udvikling 
indebærer en forandringsproces for den enkelte. Vi vil endvidere særligt have fokus på begrebet 
projektiv identifikation for at undersøge, hvorledes disse processer både kan have en fremmende og 
hæmmende virkning på medarbejderes læring og udvikling i forbindelse med leder-medarbejder 
coaching. Som det vil fremgå i starten af det nedenstående analyseafsnit, er det nærmere bestemt på 
baggrund af vores empiri, at vi er blevet opmærksomme på, at medarbejderes forandringsparathed 
kan ses som et afgørende element for, om leder-medarbejder coaching kan medvirke til 
selvstændiggørende overskridende læring.  
 
9.2.4 Modstand mod forandring og udvikling i et psykodynamisk perspektiv 
I interviewet med Andreas taler han flere gange om medarbejderes forandringsparathed, hvortil han 
konstaterer, at ikke alle er villige til at forandre sig for dermed at udvikle sig og lære. Eksempelvis 
siger han: jeg har da mødt mange også ældre kollegaer, som har sagt tidligere, de gider ikke tage 
på flere kurser, de skal bare pensioneres, de er ikke specielt forandringsparate, vi har den der med 
nogle gange kan det være svært at komme i seng om aftenen, og af en eller anden grund kan det 
være ligeså svært at komme op igen, og den der forandring der sker, er vi bare modstander af, al 
forandring det er vi lidt modstander af, sådan tror jeg vi alle sammen har det, og uddannelse og 
udvikling det er jo noget med at forandre, det er jo det der med at skubbe lidt til en selv, og det er 
der masser af mennesker der ikke kan lide.  (Andreas, s. 17:46) Her kommer Andreas således ind 
på, at der kan være nogle umiddelbart rationelle grunde, såsom en nært forestående pensionering, 
der gør, at nogle medarbejdere ikke er motiverede for at videreudvikle sig rent fagligt. Ydermere 
beskriver han, hvorledes han mener, at alle mennesker som udgangspunkt har modstand mod 
forandring og udvikling. Sidstnævnte er umiddelbart i overensstemmelse med det psykodynamiske 
syn.  
 
Ifølge dette perspektiv er forandring en stor udfordring for individet, da det betyder, at der skal 
brydes med det eksisterende og investeres energi i det nye: Alle forandringsprocesser indeholder 
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tab. Forandring indebærer destruktion af noget og skabelse af noget andet. (Visholm, 2004:177) 
Således kan forandringsprocessen ses som en løbende vekselvirkning mellem destruktion og 
kreativitet, og mellem modstand og angst for forandring på den ene side og lyst til at forandre og 
erobre på den anden. Som Andreas fremhæver i citatet, kræver det, at man skal skubbe lidt til sig 
selv, hvilket der er mange mennesker, der ikke kan lide. I overensstemmelse med dette, er 
mennesket ifølge Anton Obholzer26 erfaringsmæssigt modstander af forandring  da enhver 
forandring fremkalder angst  selv når forandringen er relativ lille, eller når de involverede 
medarbejdere selv har bakket op om beslutningen. (Obholzer, 2002:106) Mennesker besidder 
forskellige mængder af ressourcer og personlig erfaring med lignende tidligere situationer, hvilket 
spiller en afgørende rolle for håndteringen af angsten. Nogle mennesker er gode til at håndtere og 
konfrontere angsten, hvormed disse mennesker vil fremstå mere forandringsparate, mens angsten og 
modstanden for andre kan overskygge lysten til forandring. Ud fra vores empiri er det ikke muligt at 
afgøre, hvorfor medarbejdere udviser modstand mod forandring og ikke vil deltage i leder-
medarbejder coaching. Psykodynamikken kunne dog være et muligt bud herpå, idet dette perspektiv 
beskriver, hvordan alle forandringsprocesser i større eller mindre grad skaber angst, hvilket kan 
virke hæmmende for medarbejderes læring og udvikling. (Ibid.) 
 
Andreas´ erfaringer viser, at en vis modstand fra medarbejdernes side oftest kan vendes til noget 
positivt gennem coachingprocessen. Han giver udtryk for, at selvom der er mange, der i starten er 
skeptiske overfor at deltage i leder-medarbejder coaching og måske ikke har ret meget lyst til det, så 
bliver de efterfølgende glade for det:  jeg vil sige jeg har ikke mødt ret mange mennesker, der når 
det kommer til stykket, det kan godt være at vi ligesom lidt, men hvis man gør det ordentligt, så har 
jeg ikke mødt ret mange, der når de går ud af døren, egentlig synes det var sku meget dejligt. 
(Andreas, s. 14:l0) Ifølge den psykodynamiske tænkning betragtes modstand og udvikling som to 
sider af samme sag, da angst og modstand ses som en naturlig del af en forandringsproces og en 
naturlig vej til menneskers udvikling. (Visholm, 2004:27; Obholzer, 2002:106)  I dette lys er 
medarbejderes umiddelbare modstand og skepsis derfor ikke nødvendigvis begrænsende for at opnå 
læring og udvikling gennem leder-medarbejder coaching. I det nedenstående vil vi uddybe, 
hvorledes vi mener, leder-medarbejder coaching ifølge psykodynamisk teori netop har mulighed 
for, at virke angstdæmpende for medarbejderen og derved fremmende for læring og udvikling. 
Dermed kan man sige, at leder-medarbejder coaching kan indeholde et potentiale for at fremme 
                                                
26  Anton Obholzer, psykiater og psykoanalytiker  
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medarbejderes overskridende læreprocesser på trods af en umiddelbar modstand mod forandring og 
udvikling. 
  
9.2.5 Projektiv identifikation i coaching 
Ud fra vores empiri kan vi ikke afgøre, hvorfor medarbejdere til tider udviser en modstand mod at 
deltage i leder-medarbejder coaching, samt hvorfor andre ifølge Andreas efterfølgende har været 
glade for processen. Men ud fra en psykodynamisk opfattelse kan det tolkes som, at 
coachingprocessen muligvis kunne have en containende funktion for medarbejdernes angst for 
forandring, læring og udvikling. Det vil nærmere bestemt sige, at lederen som coach er i stand til at 
håndtere medarbejderens angst, samt kan rumme og bearbejde de ambivalente tanker og følelser, 
som medarbejderen ikke kan acceptere som en del af sig selv, hvorfor denne projicerer dem over på 
leder-coachen. Vi vil i det følgende tage udgangspunkt i Bions fortolkning af projektiv 
identifikation, der netop kan illustrere, hvorledes et menneske bruger sine omgivelser i håndteringen 
af sin angst27. (Visholm, 2004:27) Bion anskuer dels projektiv identifikation som en regressiv 
forsvarsmekanisme, men samtidig også som en kommunikationsform mellem mennesker, der 
indeholder et potentiale for individuel udvikling. (Ibid.) Ud fra dette perspektiv kan medarbejderes 
læring og udvikling derfor både hæmmes og fremmes som resultat af projektive 
identifikationsprocesser i leder-medarbejder coaching, hvilket vil blive uddybet nærmere i det 
nedenstående.  
 
Om den projektive identifikationsproces medfører overskridende og selvstændiggørende læring hos 
medarbejderen, afhænger ifølge Bion i høj grad af den person, der er objekt for projektionen. 
(Visholm, 2004:29) Det afgørende er som nævnt, om modtageren (leder-coachen) kan rumme eller 
containe de projicerede følelser og dermed bevidst eller ubevidst identificerer sig med det, eller om 
vedkommende modsat blot afviser det. I bedste fald kan lederen rumme projiceringen, hvilket ofte 
sker på baggrund af, at pågældende kan genkende en tidligere bearbejdet konflikt eller angst. 
Processen kan således føre til læring og udvikling, hvis afsenderen (medarbejderen) dermed 
oplever, at angsten og de konfliktfyldte følelser kan håndteres på en mere moden og nuanceret 
måde. (Visholm, 2004:29-34) Hvis lederen således formår at acceptere medarbejderens usikkerhed 
og formår at rumme medarbejderens angst, kan der opstå en følelse af, at de er i samme båd, 
                                                
27 Bion bygger på Melanie Kleins oprindelige forståelse af projektiv identifikation, der beskriver hvordan det nyfødte 
barn søger at komme af med sin angst. Hos Klein er det derimod hovedsagligt intrapsykiske processer, der finder sted i 
barnets fantasi, men som retter sig med ydre objekter  nærmere betegnet moderens bryst. (De Bord, 2003:30) 
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hvilket kan være mulighedsskabende i forhold til, at medarbejderen får mod på at lære og udvikle 
sig. Dette er i overensstemmelse med, at der indenfor den systemisk-inspirerede coachings 
idealkoncept agiteres for, at en ærlig og tillidsfuld relation er nødvendig i leder-medarbejder 
coaching, hvor coachen formår at leve sig ind i og støtte op om fokuspersonens udvikling. (Jf. 
appendiks 11) Ud fra en psykodynamisk forklaringsramme tolker vi således leder-medarbejder 
coaching som en lærings- og udviklingsproces, hvor den enkelte medarbejder har mulighed for at få 
containet og reduceret sin angst for forandring og udvikling. Forandringerne virker således knap 
så truende, idet medarbejderen har fået en større forståelse for og accept af de ambivalente følelser, 
som forandring ifølge både Andreas og psykodynamisk tænkning kan føre med sig, hvilket vi 
mener, kan virke fremmende for medarbejderes overskridende og selvstændiggørende læring og 
udvikling. I den forbindelse mener vi, at systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching kan være 
særligt mulighedsskabende for medarbejderes udvikling og læring, hvis lederen formår at lave en 
optimal eller tilpas containing af medarbejderens angst frem for en maksimal containing, der 
nærmest kan virke passiviserende eller omklamrende. Ved en optimal containing støtter lederen 
kun tilpas og tager toppen af angsten således, at denne ikke fratager medarbejderen ansvaret og 
initiativet, men derimod giver medarbejderen modet og lysten til at takle de arbejdsmæssige 
udfordringer og til at tænke i nye og overskridende baner og dermed udvikle sig.  
 
I relation til dette kommer Stelter i interviewet ind på, at det kræver mere end blot teknik for at være 
en god coach, da der kun er en glidende overgang mellem terapi og coaching. (Stelter, s. 10:24) Han 
pointerer, at det er essentielt, at coachen er enormt afklaret omkring, hvilke emner han tænder af 
på (Stelter, s. 10:42), hvilket han uddyber som følgende: hvorfor går terapeuter i egen terapi i så 
lang tid, fordi man skal jo være opmærksom på, hvad er mine sorte pletter i min egen psykiske 
udviklingsproces, hvor er jeg selv enorm sårbar, hvor er jeg er blind, hvor er jeg også for eksempel 
blind i forhold til nogle bestemte emner, og måske vælger jeg også nogle fremgangsmåder som er 
uhensigtsmæssige. (Stelter, s. 11:2) 
Det Stelter her hentyder til er, at terapeuter i flere år må gå i egenterapi for at blive sig bevidst om 
egne reaktionsmønstre. Det er vigtigt blandt andet på grund af de projektive 
identifikationsprocesser, der er et meget almindeligt fænomen i terapien. Hvis terapeuten, eller i 
vores tilfælde coachen, har en konflikt eller angst af samme type, som klienten eller medarbejderen 
har, vil terapeuten have tilbøjelighed til at identificere sig med klientens projicering på en sådan 
måde, så rollefordelingen mellem dem ændres og de etablerer en fælles forsvarsmekanisme. 
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(Visholm, 2004:29-34) Terapeuten er dermed ikke i stand til at containe, hvorfor mulighederne 
for klientens eller medarbejderens udvikling og læring begrænses. Stelter beskriver, hvordan han 
selv kender denne proces og risiko fra sig selv som terapeut: fordi jeg ved også for eksempel, at 
kommer jeg under pres har jeg en tilbøjelighed til at intellektualisere, for sådan set at holde tingene 
på afstand, og det gjorde han også, og var jeg ikke klar over det, det er et eksistentielt emne for 
mig, vil jeg gå ind i den diskurs på en bestemt måde, måske bliver jeg irriteret over at han gør det, 
hvad fanden foretager han, man kan jo ikke stikke eller prikke på ham her, han snakker sig fra alt. 
(Stelter, s. 11:16) Det Stelter her beskriver, kunne tolkes som en projektiv identifikationsproces, 
der, hvis coachen eller terapeuten ikke er sig bevidst om egne blinde punkter, kan virke 
hæmmende for medarbejderes mulighed for læring og udvikling. Dette kan dels ske ved, at leder-
coachen kan risikere at overse eller helt afvise medarbejderens projiceringer, så medarbejderen ikke 
får bearbejdet sin angst, eller ved at processen kan udmønte sig i en fælles regressiv 
forsvarsmekanisme. Det vil sige, hvor både leder og medarbejder midlertidigt får dæmpet deres 
angst på et givent område  dette dog på bekostning af at de bliver fastlåst i forsimplede roller og 
dermed får begrænsede muligheder for at udvikle sig og lære. (Visholm, 2004:29-34) 
 
Medarbejderes mulighed for læring gennem leder-medarbejder coaching afhænger derfor i høj grad 
af lederens evne som coach. Hvis coachen ikke kender/vedkender sig egne blinde punkter, bliver 
leder-medarbejder coaching ifølge Stelter blot: en forkvaklet samtale, på en mere eller mindre 
subtil måde, hvor man beskylder hinanden for at være utilstrækkelige. (Stelter, s. 11:41) Et sådan 
tilfælde ser vi ikke umiddelbart mulighed for medarbejderes overskridende læring og udvikling. 
Leder-medarbejder relationen vil være præget af forsvarsmekanismer frem for, at medarbejderen 
kan bruge lederen til at containe sin angst i forhold til de arbejdsmæssige udfordringer, samt sin 
egen udvikling. I tråd med dette vil vi i den næste og sidste del af analysen blandt andet fokusere 
nærmere på lederens rolle som mulighedsskabende eller begrænsende for medarbejderes 
overskridende læreprocesser via coaching. 
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9.2.6 Opsummering af 2. analysedel  Medarbejdernes deltagerforudsætninger 
For kort at opsummere analysen af medarbejdernes deltagerforudsætninger er grundlaget for 
denne, at vi via vores informanter har fået indsigt i, at nogle, men ikke alle, medarbejdere har lyst til 
eller umiddelbart kan indgå i en refleksiv og selvstændiggørende overskridende læringsproces via 
leder-medarbejder coaching. Som mulige perspektiver på hvad der kan være årsag til dette, har vi 
på baggrund af, hvad vi her set i vores empiri valgt at benytte forskellige teoretiske tanker fra 
Illeris, Bourdieu, Dreier og Bion. Som belyst i ovenstående analyse kan man ud fra Illeris 
teoretiske syn anskue medarbejdernes erfaringsmæssige læringsforløb, skabt i et samspil mellem 
socialisering i familien, uddannelsessystemet og de senere arbejdserfaringer, som afgørende for den 
pågældendes evne og lyst til at skabe selvstændig overskridende læring. I denne forbindelse 
pointerer Illeris, hvorvidt medarbejderens arbejdsidentitet lader til at spille en afgørende rolle for 
læringsprocesser i arbejdslivet. I forlængelse heraf har vi via Bourdieu belyst, at medarbejderens 
sociale og strukturelle baggrund kan ses som afgørende for, hvorvidt den enkelte overhovedet er i 
stand til at reflektere og således besidder den rette habitus og kapitalformer til at kunne indgå i en 
overskridende og selvstændiggørende læringsproces via leder-medarbejder coaching. Som 
pangdang til Bourdieus mere skeptiske og strukturforankrede syn på udvikling og forandring, som 
ikke er alle forundt, åbner vi med Ole Dreiers kritisk psykologiske syn op for, at alle reelt set kan 
udvikle sig, men at den overskridende læring og udvikling nærmere bestemt afhænger af, hvilke 
erfaringsbaner den enkelte person har med sig i bagagen. Dette eftersom de kan ses som afgørende 
for, hvorvidt det virker meningsgivende for den enkelte at skabe selvstændigt overskridende læring 
og udvikling via leder-medarbejder coaching, samt at de betingelser som individet indgår i via sin 
praksis også er afgørende for, hvorvidt denne udvikling er mulig.  
 
At medarbejdere er skeptiske overfor at indgå i et refleksivt og overskridende læringsforløb som 
leder-medarbejder coaching, kan ifølge psykodynamisk teori forklares med, at det er helt naturligt, 
at medarbejdere har modstand mod udvikling og forandring, idet forandringsprocesser i større eller 
mindre grad skaber angst. Dog er medarbejderes umiddelbare modstand og skepsis ikke 
nødvendigvis kun begrænsende for at opnå læring og udvikling gennem leder-medarbejder 
coaching. Vi mener, at leder-medarbejder coaching ifølge psykodynamisk teori netop har mulighed 
for at virke angstdæmpende for medarbejderen og derved fremmende for læring og udvikling, idet 
den enkelte medarbejder har mulighed for at få containet og reduceret sin angst for forandring og 
udvikling.  
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9.3 Medarbejderens omverdensbetingelser 
I vores møde med praksisfeltet har det vist sig, at den kultur og de strukturelle og arbejdsmæssige 
rammer, der er i virksomheden, har en betydning for, hvilke lærings- og udviklingsmuligheder 
coaching kan skabe. (Mette, s. 21:13; Andreas, s. 9:39; Stelter, s.16:11) I denne del af analysen vil 
vi derfor belyse forskellige faktorer i virksomheder, som kan indvirke på måden, hvorpå leder-
medarbejder coaching anvendes. Til teoretisk at belyse de muligheder og begrænsninger som 
derved skabes, har vi primært valgt at inddrage Knud Illeris, Donald Alan Schön & Chris Argyris 
og Gitte Haslebo. Illeris inddrager vi for at understøtte nogle af de tendenser, vi ser i empirien 
omkring læringsrummets betydning for anvendelsen af coaching i virksomheder. Hvor Illeris åbner 
op for sammenhængen mellem læring og det miljø, der skabes i virksomheden, ser Argyris og 
Schön mere på, hvorledes den enkeltes læring indvirker på organisationens læring  og derigennem 
det dialektiske sammenspil, der er mellem virksomhed og medarbejder. Derudover har vi valgt at 
inddrage Haslebo, idet hendes teoretiske anskuelser kan give nogle interessante perspektiver på 
lederens eget udviklingsforløb og dermed også på de muligheder lederen får for at øge den enkelte 
medarbejders udvikling og læringsprocesser. 
 
9.3.1 Virksomhedens læringsmiljøer 
Som nævnt i den systemisk-inspirerede coaching og dens formål (kap. 8) og som det fremstår af 
vores ovennævnte empirimateriale, lader virksomhedens opbygning og den eksisterende kultur til at 
indvirke på, hvorledes leder-medarbejder coaching fremmer eller hæmmer det enkelte individs 
selvregulerende og overskridende lærings- og udviklingsprocesser. Dette vil sige, at virksomhedens 
læringsmiljø lader til at spille en væsentlig rolle i forhold til hvilke muligheder, der ligger i 
anvendelsen af leder-medarbejder coaching. Med begrebet læringsmiljø forstås de muligheder for 
læring, som rummes i det organisatoriske læringsmiljø og i det sociale læringsmiljø. (Illeris, 
2004:30) Opdelingen mellem de to typer af læringsmiljøer skyldes, at der i virksomheden dels er et 
organisatorisk læringsmiljø, der primært er bestemt af de økonomiske og markedsmæssige forhold 
(såsom arbejdsdeling og arbejdsindhold, belastninger, muligheder for social interaktion og 
autonomi) og dels er et socialt læringsmiljø, der er bestemt af de sociale og kulturelle forhold 
(normer, værdier og antagelser) i virksomheden. (Illeris, 2004:31) Undersøgelser viser i tråd 
hermed, at leder-medarbejder coaching bedst kan praktiseres i organisationer med en 
udviklingsorienteret kultur, hvor leder-medarbejder coaching som ledelsesværktøj vil kunne hjælpe 
til at øge virksomhedens og medarbejderens udvikling. Dette skyldes ifølge Stelter, at der således 
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vil være større chance for, at der er overensstemmelse mellem virksomhedens organisatoriske og 
sociale læringsmiljøer og de værdier og antagelser, der ligger til grund for leder-medarbejder 
coaching. (Stelter, 2006:123) Begrænsninger ved lederens anvendelse af leder-medarbejder 
coaching, og denne tilgangs mulighed for at genere den ønskede læring og udviklingsproces hos 
medarbejderne, findes således både i det organisatoriske læringsmiljø og i det sociale læringsmiljø, 
hvilket vi vil belyse og analysere nærmere i det følgende. 
 
9.3.2 Det organisatoriske læringsmiljø 
Den overskridende og selvstyrende lærings- og udviklingsproces, som man ønsker at fremme ved 
hjælp af systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching, kræver ifølge vores tre informanter tid, 
rum, ressourcer og opbakning. Mette fremhæver i den forbindelse, hvorledes det desværre ikke er 
muligt samtidig at påvise, at de ressourcer man anvender på at bruge coaching har en direkte 
sammenhæng med den pågældende virksomheds resultater på bundlinien: det er svært at vide om 
de resultater der kommer, hvis nu resultaterne øger, er det så fordi at markedet er blevet mere 
gunstigt, er det fordi at man har samtidig uddannet de her medarbejdere på en række andre 
kompetencer, er det fordi de har en bedre prismodel, at prisen på de ting de har solgt er er mere 
gunstige i forhold til vores konkurrenter, eller har vores konkurrence situation ændret sig, så du 
kan ikke påpege, at fordi at forretningsresultaterne ser bedre ud, at det bliver linket tilbage til 
coaching, fordi det resultaterne en kombination af ekstremt mange faktorer, så du kan ikke isolere 
coaching som værende én indikator, og det er det der piner os enormt meget, at vi ikke kan vise 
direkte sammenhæng, for hvis vi kunne, hold kæft hvor ville det være lækkert altså. (Mette, 
s.12:21) Talrige undersøgelser viser i den forbindelse, at der som oftest er et massivt pres fra 
virksomhedens topledelse omkring de kortsigtede og mere resultatorienterede målsætninger, hvilket 
kan være med til at begrænse betingelserne for, at udvikling og læring kan fremmes gennem 
anvendelse af systemisk-inspireret coaching i virksomhederne. (Illeris, 2004:204-208) Mettes 
udtalelse mener vi netop viser, at virksomhedens primære fokus i dette tilfælde ikke nødvendigvis 
er den enkeltes langsigtede læring og udviklingsproces, men i ligeså høj grad den profit, der 
genereres her og nu ud fra anvendelsen af leder-medarbejder coaching. Dette mener vi kan hænge 
sammen med, at det i det organisatoriske læringsmiljø som nævnt primært er virksomhedens 
økonomiske mål, der påvirker betingelserne for læring. Det vil sige, at uanset hvor medarbejder- og 
læringsorienteret en arbejdsplads kan være defineret af den øverste ledelse i virksomheden, så er det 
altid disse underliggende effektivitetsbestræbelser, som sætter nogle basale vilkår for læringen. 
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(Illeris, 2004:80) Virksomheders organisatoriske læringsmiljø har de senere årtier ændret sig 
markant fra hierarkiske, bureaukratiske organiseringsformer til de horisontale og demokratiske 
former, hvilket har haft en stor indvirkning på lederens og medarbejderens rolle. (Haslebo, 
1998:190) Skiftet har medfødt en kompleks situation, hvor leder og medarbejder i deres 
rolleforståelse typisk står med et ben i den gamle autoritære og hierarkiske lejr og det andet ben i 
den nye lejr karakteriseret ved begreber såsom uddelegering, engagement, medansvar, læring, 
udvikling, innovation og coaching. (Erhvervspsykologisk tidsskrift, 2004:32-33) Dette skift kan 
medvirke til, at der ikke er enighed iblandt ledere og medarbejdere om vigtigheden af netop læring 
og udvikling, hvorfor der i praksis ikke altid vil være en entydig målsætning og opbakning bag at 
anvende coaching.  
 
9.3.3 Arbejdsbetingelserne 
Dette fokus på hurtigt målbare resultater kan påvirke de arbejdsbetingelser, som leder og 
medarbejder underlægges i virksomheden, hvilket kan give udslag i følgende dilemma, som Mette 
beskrev for os: det der tit sker, det er, at man har så travlt med at gå fra den ene action til den 
næste action, at man aldrig nogensinde får stoppet op, og siger, hvad kan jeg egentlig lære af det, 
fordi vi er totalt bombarderet med aktiviteter, og så bliver vi bombarderet med e-mails, og så bliver 
vi bombarderet med alt muligt andet, vi skal gøre hele tiden. (Mette, s. 20:41) Dette er et eksempel 
på en problematik, der fra tid til anden gør sig gældende på mange arbejdspladser, hvor der ikke er 
plads og rum til den nødvendige refleksion og efterbearbejdning, idet de arbejdsrelaterede 
aktiviteter ikke giver rum til de lærings- og udviklingsorienterede aktiviteter. Læringsmulighederne, 
der ligger på arbejdspladsen og i anvendelsen af coaching, kan således begrænses, når 
arbejdsbyrden overstiger kapaciteten og derved ikke overlader tid til, at man kan reflektere, udvikle 
og afprøve nye ideer. Dels fordi der ikke er tid til det, og dels fordi der ikke er overskud til det. 
(Illeris, 2004:36)  
 
Dette forhold påvirker både leder og medarbejder. Hvis lederen ikke føler, at vedkommende har tid 
og overskud til at tage brug af leder-medarbejder coaching som et udviklingsværktøj, vil resultatet 
ofte være, som det fremgår af følgende udtagelse fra Mette: de er så presset på deres tid, at det er 
en luksus at tage en uddannelse i coaching, fordi der er så meget andet, som de synes er mere 
vigtigt. (Mette, s. 8:2) På den ene side kan det således forhindre, at lederen tager imod tilbudet om 
at lære at coache og derved ikke formår at anvende leder-medarbejder coaching. På den anden side 
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kan det føre til, at lederen aldrig lærer at anvende teknikkerne i praksis, hvilket både kan betyde, at 
lederen undlader at anvende de tillærte kompetencer eller, at lederen anvender dem forkert. I begge 
tilfælde kan det begrænse de overskridende og selvregulerende lærings- og udviklingsmuligheder, 
der ligger i anvendelsen af leder-medarbejder coaching. Et eksempel på dette kan endvidere ses i 
følgende udtalelse fra Mette: så kommer jeg (red. lederen) hjem, og så fortsætter jeg med at gøre 
det, jeg altid har gjort, hvis ikke man sørger for, at man rent faktisk adopterer den ændrede adfærd, 
de skills, som man nu har lært på kurset i det daglige arbejde, og det er enormt svært, når man 
bliver bombarderet med nye transaktioner fra det øjeblik, plus dem som der var kommet ind dagen 
før, hvor man var på kursus, så man skal catche op, så det handler om hele tiden at prøve at holde 
fast i de ting som man ønsker at lære. (Mette, s. 21:23) Som Illeris også understøtter, får de 
arbejdsbetingelser lederen og medarbejderen arbejder under, således stor betydning for, hvor meget 
tid, der kan afsættes til medarbejderens coachingbaserede lærings- og udviklingsproces. Uden den 
nødvendige tid vil det være svært for lederen at kunne tilegne sig de nødvendige færdigheder i 
forhold til at coache sine medarbejdere og det vil samtidig være svært  at afsætte den nødvendige tid 
til at fremme sine medarbejderes udvikling, hvilket i begge tilfælde vil kunne begrænse 
mulighederne for den læring og udvikling, som er tilsigtet med leder-medarbejder coaching. (Illeris, 
2004:204-208) Arbejdsbetingelserne i virksomheden og den opbakning, der er omkring 
coachingtiltaget, lader således til at kunne spille en central rolle for, hvorledes lederen prioriterer 
sine arbejdsopgaver og også for, hvilken form for læring lederen fremmer ved anvendelsen af leder-
medarbejder coaching. Med andre ord vil den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching i 
en virksomhed med primært fokus på kortsigtede mål (effektivitet, profit m.m.) ofte havde ringe 
kår, da den kræver tid til tankevirksomhed og refleksion, hvormed det er en begrænsning for 
anvendelsen af leder-medarbejder coaching.  
 
9.3.4 Single- og double-loop læring 
Hvis virksomheden således ikke formår at afsætte den nødvendige tid eller de nødvendige 
uddannelsesressourcer, lader det til, at læringsmulighederne, som leder-medarbejder coaching 
ønsker at skabe, kan forringes væsentligt. (Illeris, 2004:31-35) En begrænsning hvilken vi med brug 
af Argyris og Schöns to teoretiske læringsforståelser vil se nærmere på i det følgende.  
 
Grundlaget for leder-medarbejder coaching er, som nævnt i den systemisk-inspirerede coachings og 
dens formål (kap. 8), en stræben efter forandring i en situation, hvor et individ udfordres i sine 
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vaner og rutiner for derved at kunne forholde sig til en situation på en ny måde. Den systemisk-
inspirerede læring bryder således med den traditionelle forståelse, eller rettere den assimilative 
læringsform, som mange læringstiltag i virksomheder bygger på, og som Mette også beskriver for 
os: det eneste man skal kigge efter, det er, hvad er det der enabler personen, og hvad det er der 
disabler dem. Så hvad er det, der får vedkommende mere i action, mere i stand til at gøre det de 
gerne vil, og hvad er det, der forhindrer dem. Det er de eneste to ting jeg behøver at kigge efter når 
jeg coacher. (Mette, s. 6:16) Eksemplet viser den traditionelle årsag-virkning tilgang til læring, 
hvor et problem dukker op, hvorefter man forsøger at lede efter de omstændigheder, som 
forårsager problemet. Desuden illustrerer det også en tilgang til coaching, der bærer præg af de 
førnævnte knappe tidsmæssige ressourcer og en meget snæver forståelse af, hvorledes leder-
medarbejder coaching fremmer den enkelte medarbejders lærings- og udviklingsproces. Den læring 
man hermed opnår, er det Argyris og Schön28 kalder single-loop læring, som har en rutinemæssig 
karakter: Man har et problem, leder efter nogle årsager og handler for at løse problemet. (Stelter et. 
al., 2006:173) Læringen man opnår ved denne form for leder-medarbejder coaching, er således ikke 
i tråd med det, man ønsker med leder-medarbejder coaching, idet man kun beskæftiger sig med at 
finde fejl og få dem rettet. Værdierne og holdningerne, som styrer arbejdsprocessen, anfægtes 
således ikke, hvilket medfører, at det kun er periferien af det kognitive skema, man får fat i. 
(Bottrup, 2003:81) På den måde bliver det ikke muligt at se ud over årsagssammenhænge og derved 
åbne op for, at medarbejderen bliver sig bevidst om sine tanke- og handlemåder, for derigennem at 
kunne ændre på sine vante skemaer, der ikke altid er de mest fordelagtige i forhold til løsningen af 
bestemte problemer eller opgaver. (Illeris, 2004:89-90) 
 
For at virksomheden får mest mulig gavn af leder-medarbejder coaching, bør de, som blandt andet 
Stelter pointerer, fremme den læring, som Argyris og Schön betegner som double-loop læring. 
Denne form for læring er den, der er mest i tråd med den systemisk-inspirerede tænkning og den 
læring som i den systemisk-inspirerede idealform kaldes overskridende eller akkomodativ læring, 
idet forudsætningen for at den finder sted er, at man stiller spørgsmålstegn ved de herskende rutiner 
og metoder og forsøger at gå helt nye veje. Som tidligere vist i vores model af overskridende læring 
(kap. 7) handler det ikke kun om at ændre den eksisterende handlingspraksis, men derimod hele den 
                                                
28 Argyris og Schön  en organisationsteoretisk og aktionsforskningsorienteret vinkel. (Bottrup, 2003: l68) 
De trækker på mange forskellige retninger inden for dette store teorikompleks og mener grundlæggende, at det er 
nødvendigt at have en eklektisk tilgang til feltet og kombinere en række forskellige synsvinkler. Det er ikke mindst 
socialpsykologien, samspillet mellem individ og gruppe samt systemteorien, som udgør deres fundament. (Bottrup, 
2003:74) 
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måde, hvorpå der tænkes. (Bottrup, 2003:81-82) Læringen der tilsigtes her er, at medarbejderen kan 
udføre arbejdsopgaver, der vedrører en helhed eller et system, formulere problemer og analysere, 
hvordan de opstår, samt hvordan de kan behandles eller løses i overensstemmelse med 
organisationens værdier og målsætninger. (Illeris, 2004:204; Bottrup, 2003:77) At fremme denne 
form for læring kræver, at virksomhedens topledelse afsætter tid og rum til læringen. Dels tid til 
medarbejderens refleksion og dels tid og rum til, at medarbejderen for mulighed for at afprøve sine 
løsningsforslag. Det er således både en mere tidskrævende og mere risikabel læring end den, der 
fremmes ved single-loop læringen. Begrænsningen ved anvendelse af leder-medarbejder coaching 
som et lærings- og udviklingsværktøj kan således opstå, hvis lederen ønsker, at medarbejderen 
opnår double-loop læringen, men grundet tidsmangel ikke formår at lære teknikkerne godt nok, ikke 
har tid til at få åbnet for processen, samt ikke følger den til dørs og støtter medarbejderen hele 
vejen, hvorfor vedkommende således ikke er i stand til at fremme denne form for læring i 
coachingforløbet. (Illeris:2004:204-208)  
Som det fremgår af empirien kan dette også finde sin begrundelse i, at lederen vælger en hurtig og 
mere målfokuseret tilgang grundet tidspres, som således ikke opnår at ændre ved de herskende 
rutiner og metoder, hvilket eksemplificeres af følgende udtalelse fra Mette: det er så det dilemma, 
hvor man enten kan vælge at gå ud af coachingrollen og sige men min erfaring, det er at hvis du 
gør det her, ik hvis du vil her hen, hvis det her det er dit mål, det kan være et projekt der skal 
afleveres til tiden i ved en eller anden kvalitet, og vi er her, og så siger du okay du vil gerne tage 
denne her action, den fører dig altså i denne her retning, så kan du enten sige, ja men nu træder på 
jeg ud af min coachingrolle, og siger jamen med min erfaring, tag du denne her action, så kommer 
du i denne her retning, og ikke herover, så kan du så gå tilbage i coaching og sige. (Mette, s. 13:9) 
Eksemplet viser et skift i lederstil, hvor lederen ikke ønsker at afsætte den nødvendige tid til, at 
medarbejderen selv kan finde frem til løsningen og give plads til, at den afprøves i praksis. 
Begrænsningen ved det kan være, at den læring som genereres i coachingsituationen ikke er 
overskridende og derved ikke kommer ud over single-loop læringen. Det organisatoriske 
læringsmiljø, i form af tid og ressourcer, er således afgørende for, de læringsprocesser lederen kan 
igangsætte, hvilket, som vi vil belyse nærmere i det nedenstående afsnit, yderligere lader til at 
kunne hænge sammen med, om virksomhedens sociale læringsmiljø understøtter de værdier og de 
muligheder, der ligger i anvendelsen af leder-medarbejder coaching. 
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9.3.5 Det sociale læringsmiljø 
For at man ved anvendelse af leder-medarbejder coaching kan formå at opnå double-loop 
læring/overskridende læring i virksomheden, har vores informanter yderligere peget på, at de 
sociale og kulturelle forståelser, der indvirker på læringsmiljøet i organisationer, kan være centrale. 
Dels de forståelser der ligger til grund for den coachingstrategi, virksomheden vælger, og dels de 
holdninger, der eksisterer i de uformelle fællesskaber i organisationer. (Illeris, 2004:30-31) 
Overordnet set kan man sige, at den strategi og de arbejdsbetingelser, som eksisterer i 
virksomheden, kan ses som afgørende for, om lederen formår at fremme selvregulerende og 
overskridende læring ved leder-medarbejder coaching. Ved at skabe en kultur, hvor coaching er et 
af flere ledelsesværktøjer, kræver det, at tiden og rammerne for double-loop læringen prioriteres og 
ikke mindst italesættes som væsentlige for den udvikling, som ønskes i virksomheden. (Bottrup, 
2003:81-88) Det er i den forbindelse centralt, hvorledes nye tiltag som for eksempel leder-
medarbejder coaching implementeres i virksomheden og hvilke signaler virksomheden sender 
omkring dets vigtighed. Som følgende citatuddrag fra interviewet med Mette illustrerer: i 
Danmark er vi måske syvhundrede ledere, og dem har jeg måske coachet femten af. (Mette, s. 
30:8) Et citatuddrag hvilket, vi mener, kan være med til at vise, at der kan være en 
uoverensstemmelse mellem det virksomheden ønsker at gøre og det den rent faktisk gør. I en 
virksomhed med så mange ledere, er antallet af dem, der rent faktisk har deltaget i et 
coachingkursus forsvindende lille. Dette kan skyldes, at kulturen i virksomheden ikke er indstillet 
på at bruge de nødvendige ressourcer og den nødvendige tid til at fremme tiltaget i virksomheden, 
men også at der fra den øverste ledelses side ikke er den nødvendige opbakning. Som Illeris 
understreger, er det ikke nok, at virksomhedens topledelse medvirker til at iværksætte og skabe 
betingelserne for arbejdspladslæringen, de bliver også nødt til synligt og helhjertet at bakke op om 
den, for ikke at begrænse coachingens anvendelsesmuligheder og eksistensgrundlag i 
virksomheden. (Illeris, 2004:209)   
 
9.3.6 Holdninger/tiltag i virksomheden  
Holdninger, der eksisterer i de sociale læringsmiljøer i virksomheder, kan således være centrale for, 
hvorledes leder-medarbejder coachingformen accepteres af både ledere og medarbejdere. Et 
eksempel på accepten fra nogle medarbejderes side udtrykker Andreas således: det der er svært, 
når man indfører sådanne ting, det er, at du ændrer den måde, medarbejderne ser på lederen, i 
sådan et gammelt hierarkisk system der var det jo tit sådan, at den dygtigste til et eller andet blev 
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leder, så kræver det nogle andre typer af mennesker, det kræver også man får ændret holdningen, 
at medarbejderne ikke forventer, han kan jo ikke en skid ham vores nye chef, han kan jo ikke svare 
på noget som helst. (Andreas, s. 39:9) Udtalelsen viser skiftet mellem den gamle og nye 
ledelsesforståelse, hvor lederen ved anvendelse af leder-medarbejder coaching ikke længere kan 
forventes at give alle svarene, men i stedet stiller spørgsmål og derigennem søger at gøre 
medarbejderen i stand til selv at finde løsningerne. (Jf. appendiks 11) Dette skift i lederens rolle 
kræver, som påpeget af vores informanter, også en tilvænning fra medarbejdernes side, da de ikke 
længere kan forvente, at lederen altid har løsningen, men i stedet søger at hjælpe dem selv til at 
finde den. Dette kan skabe en modstand hos medarbejderne, som lederen må forholde sig til og 
forsøge at imødegå og afhjælpe.  
Kulturen i virksomheden er i den forbindelse afgørende for de muligheder, der skabes for 
anvendelsen af leder-medarbejder coaching som lærings- og udviklingsværktøj. Det er centralt, at 
virksomheden ikke kun implementerer coaching som en ledelsesstil, men også kulturmæssigt giver 
plads til, at den spreder sig videre i organisationen. (Illeris, 2004:207-211) Kun gennem åbenhed og 
mulighed for og erfaring med refleksion og double-loop læring, vil der kunne gives plads til 
forandringer i virksomhedens kultur, der på længere sigt vil kunne skabe et arbejdsmiljø, der 
understøtter de læringsmuligheder, hvilke  medarbejderen kan opnå ved hjælp af leder-medarbejder 
coaching. (Stelter, 2006:172-176) Argyris og Schön understøtter denne tanke, idet de i deres teori 
fastholder, at det er individerne i virksomheden, der lærer, og det er gennem dem, at virksomheden 
udvikler sig. (Illeris, 2004:89) Det er således svært at ændre virksomhedens kultur oppe fra, 
hvorimod det i stedet vil være fordelagtigt at skabe rammerne for, at det stille og roligt kan udvikle 
sig gennem individernes egne erfaringer med de overskridende og selvregulerende lærings og 
udviklingsprocesser. En begrænsning ved anvendelse af coachingens lærings- og 
udviklingsmuligheder kan således bestå i, hvis virksomheden implementerer coaching som et 
ledelsesværktøj uden at tage højde for kulturen og rammerne for udviklingsmuligheder.  
 
9.3.7 Virksomhedskulturen 
I tråd med ovenstående begrænsning har vores empiri endvidere vist, at ledere i flere tilfælde mere 
eller mindre ubevidst agerer i modsætning til måden, hvorpå man anvender leder-medarbejder 
coaching. Hvilket kan eksemplificeres ud fra Mettes udtalelse: det er, at lederen tror, han coacher, 
når han ikke gør det, fordi der er en populær opfattelse af, at coaching det handler om at tale pænt 
til sine medarbejdere og gøre det på en konstruktiv måde, så coacher jeg ... det er ikke nok til, at de 
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rent faktisk får coachet, fordi hvis de stadigvæk overtager problemstillingen hver eneste gang, at de 
tager en dialog med en medarbejder, så coacher de faktisk ikke. (Mette s. 7:30) Mette pointerer 
hermed, at den ledelsesstil, hvilken lederen tror han/hun anvender, ikke altid er i tråd med den, som 
vedkommende rent faktisk anvender. En problematik, hvilken har optaget Argyris og Schön i deres 
arbejde med virksomheder, hvor de i mødet med praksisfeltet ofte er stødt på en uoverensstemmelse 
mellem de forståelser af organisationen, der gives udtryk for hos ledelsen (espoused theories29), 
og de rationaler der handles ud fra i praksis (theories-in-use30). (Illeris, 2004:89-90) De 
espoused theories varierer fra de autoritære til dem, hvor der er stor medarbejderdeltagelse, men 
når lederne observeres i handling, viser det sig, at deres theories-in-use afspejler, hvad Argyris og 
Schön har kaldt model I.31 (Schein, 1990:135-138) Kendsgerningerne er ifølge Argyris og Schön, at 
lederen måske kun har ændret på sin theories-in-use, men ikke den faktiske adfærd i konteksten, 
(Schein, 1990:137) hvilket understøtter og stemmer overens med følgende udtagelse fra Mette: så 
der er et mis match mellem, at lederne opfatter at de coacher, men medarbejderne føler ikke, at de 
bliver det, men lederen er ikke tilstrækkelig opmærksom på, at det gør de faktisk ikke. (Mette, s. 
7:47) Hvis denne påstand er korrekt, og hvis model I adfærden er i den autoritære ende af skalaen, 
mener Argyris og Schön, at ledere er kulturelt ude af stand til at opføre sig på en måde, hvor 
medarbejderne gives indflydelse på reel vis. (Schein, 1990:137) Det er gældende, også selvom de 
pågældende selv tror på og antager medarbejderindflydelse som en del af deres fortrukne stil, 
hvilket måske kan forklare følgende udtalelse fra Mette omkring ledernes coachingkompetencer: 
der er ikke mange, der er kommet dertil, hvor de reelt formår det i nogen særlig udstrækning. 
(Mette, s. 12:7) 
Argyris påstand går derfor på, at organisationer ville fungerer bedre, hvis ledere lærte at opføre sig 
mere i tråd med model II32. Tanken eller ideen bag er, at lederen igennem dialog med andre 
ligesindede bliver bevidst om sine egne følelser og forforståelser og derigennem formår at blive 
bevidst om de tanker, der ligger til grund for dennes handlinger og måde at lede på. (Schein, 
1990:138) Det er således ikke nok, at lederen deltager i et coachingkursus, hvor nogle teknikker og 
tankesæt læres, hvilket understøtter følgende udtalelse fra Mette: bare fordi jeg har deltaget på et 
                                                
29 De mål og værdier som styrer lederens adfærd. 
30 Der implicit styrer den åbenlyse adfærd. 
31 Denne adfærdsmodel er baseret på fire grundlæggende formodninger, som han kalder styringsvariable: (1) at man 
skal opnå sine mål, som man selv ser dem; (2) at man skal vinde frem for at tabe; (3) at man skal minimere 
fremkaldelsen af negative følelser og (4) man skal være rationel og minimere enhver form for følsomhed. (Schein, 
1990:136) 
32 Model II styres af: (1) at handlinger bør være baseret på gyldige oplysninger; (2) at handlinger baseres på frit og 
oplyst valg; og (3) at handlinger bør være baseret på internt engagement over for valget og en konstant overvågning af 
den indsats, der gøres for at implementere det valg man har truffet. (Schein, 1990: 137) 
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kursus, er det jo ikke ensbetydende med, at jeg har lært at tilegne mig de skills, som jeg kunne lære 
på det her kursus, eller som det her kursus handler om. (Mette, s. 21:17) Der bør også 
efterfølgende være et forum, hvor lederen reflekterer over sammenspillet mellem sine espoused 
theories og sine theories-in-use for derigennem at øge bevidstheden omkring måden, hvorpå 
man som leder agerer og handler i interaktionen med medarbejderen i forbindelse med anvendelsen 
af leder-medarbejder coaching.  
 
En begrænsning ved coaching kan således være, hvis man som leder ikke handler i 
overensstemmelse med de grundlæggende ideer omkring læring og udvikling af medarbejderen, 
som er forudsætningen for at vælge leder-medarbejder coaching som ledelsesværktøj. Det er 
hermed ikke nok at etablere gode arbejdsbetingelser for double loop-læring, da det er holdnings- og 
værdimæssige forandringer i de enkelte individer, som der er brug for. (Bottrup, 2003:87) Ved at 
arbejde med de grundlæggende værdier i de enkelte individer og i virksomhedens kultur, vil man på 
længere sigt kunne skabe et miljø, der er mulighedsskabende og gunstigt for de lærings- og 
udviklingspotentialer, som systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching kan igangsætte. (Illeris, 
2004:107-111) Forholdet mellem leder og virksomhed kan således siges at være dialektisk, idet 
virksomhedens kultur er bestemmende for, hvorvidt lederen formår at fremme double-loop 
læringen, samtidig med at lederens adfærd er med til at skabe kulturen i virksomheden. Lederens 
bevidsthed er således central, da det er i erkendelsen af hvilke holdninger og værdier, der ligger til 
grund for den valgte adfærd, at lederen bliver i stand til at skelne mellem de to førnævnte modeller 
og i stand til at gennemskue, hvornår der er fordele ved den ene og den anden. (Bottrup, 2003:85-
87) At tilpasse kulturen til et udviklingstiltag som coaching er derfor ikke noget, der gøres fra den 
ene dag til den anden. Det er en proces, der tager tid og som kun kan påbegyndes gennem 
individerne i organisationen, da det er gennem dem, at forandringer i virksomheden skabes. Et 
faktum som Stelter formulerer således: hvis det ikke hænger sammen med den virksomhedskultur 
man har, så vil der heller ikke være åbenhed for det [], det skal stille og roligt spredes ud i 
organisationen. (Stelter, s. 16:13) 
 
9.3.8 Situationsbestemt ledelsesværktøj  
 coaching er som førnævnt en af de ledelsesstile, som lederen kan anvende for at udvikle sine 
medarbejdere til at være omstillingsparate, kreative, fleksible og selvhjulpne. Som Stelter 
formulerer det: man skal se coaching i en helhed, jeg tror også, hvis man virkelig vil have succes, 
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så skal det være et element af mange andre. (Stelter, s. 16:14) Coaching kan således ikke være det 
eneste ledelsesværktøj i virksomheden, da den dels er underlagt virksomhedens økonomiske 
præmisser  om profit og effektivitet, samt underlagt de sociale holdninger og antagelser, der 
eksisterer i virksomheden. Coaching er derfor altid et ud af flere ledelsesværktøjer i 
virksomhederne, som lederen kan veksle imellem, hvilket også ses i vores eksempel med TECH, 
Mette: vi deler det op i seks lederstile, hvoraf coaching er den ene lederstil. (Mette, s. 1:48) Dette 
kan eventuelt skyldes, at en hensigtsmæssig og tidssvarende læring i virksomheder både må omfatte 
single-loop og double-loop læring. Ved kun at fremme single-loop læringen, er der ifølge Illeris 
nærmere bestemt en risiko for, at arbejdet bliver for rutinemæssigt  modsat ved kun at fremme 
double-loop, kan det blive for krævende uden stabilitet og forankring. (Illeris, 2002:205) Ved at 
veksle mellem de forskellige ledelsesstile bliver det således også muligt for lederen at søge at 
tilpasse sin ledelsesstil til den enkelte medarbejders behov for udvikling og læring, samt søge at 
opnå virksomhedens mere profitorienterede mål på den hurtigste og mest effektive måde. Nogen 
gange må man, som Andreas udtrykker det: bare træffe en beslutning lige nu og her, det kan du 
ikke bruge coaching til, så du skal helt klart bruge begge dele, (Andreas, s. 13:8) hvilket betyder, 
at lederen bliver nødt til at veksle mellem de ledelsesstile, som henholdsvis fremmer den mere 
rutinemæssige læring og den mere overskridende læring. Alle organisationer har ifølge Argyris og 
Schön brug for de to læringsformer, idet de er anvendelige til forskellige ting: Single-loop 
learning is appropriate for the routine, repetitive issue  it helps get the everyday job done. Double-
loop learning is more relevant for the complex, non-programmable issues  it assures that there 
will be another day in the future of the organization. (Argyris, 1992:9 I bogen af Bottrup, 
2003:82) Det der er centralt ved anvendelsen af de forskellige ledelsesstile er, at lederen gør sig 
klart, hvornår han anvender hvilken og hvorfor, hvilket også kommer til udtryk i følgende udtalelse 
fra Andreas: min pointe er bare, dem der gerne vil det her, og bliver gode til det, det er dem, der 
er klar over hvornår de gør hvad. (Andreas, s. 13:22) Ved at være sig bevidst om, hvilken læring 
lederen ønsker at fremme eller hvilket mål, der lægger bag den valgte ledelsesstil, vil lederen i 
højere grad kunne sikre, at der er overensstemmelse mellem den tænkte adfærd og den faktiske 
adfærd.  
 
Hvis ikke denne bevidsthed opnås i ledelsesrollen, er der en overhængende risiko for at komme til 
at begrænse de muligheder, der ligger i leder-medarbejder coaching, hvilket til dels kan 
eksemplificeres med følgende uddrag fra Mette: fordi der hvor du coacher, så beholder 
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medarbejderen ansvaret for problemstillingen hele vejen igennem, og der hvor det holder op med at 
være coaching, det er når lederen går ind og tager over. (Mette, s. 13:33) Med coachingens 
grundlag i mente, bør en sådan situation slet ikke opstå. Hvis en leder vælger at coache, bør han/hun 
lade medarbejderen finde sin egen løsning og derefter give mulighed for at løsningen kan afprøves i 
praksis. I den forbindelse er det vigtigt, at coaching ikke kun er dialogen og samspillet leder-
medarbejder imellem, men også handlingen der udspiller sig efterfølgende, hvor medarbejderen får 
mulighed for at skabe sine egne erfaringer. (Jf. appendiks 11) Uden at kunne lære af sine egne 
handlingsmæssige erfaringer vil medarbejderen ikke kunne tilegne sig double-loop læringen, 
hvorved pågældende ikke bliver i stand til at tænke løsninger, der går ud over den rutinemæssige 
tænkning, hvilket dermed vil begrænse formålet med tiltaget. (Illeris, 2004:89-90) 
 
Hermed bør lederens bevidsthed både gælde kulturen, som han er medskaber af og de konkrete 
ledelsestiltag, der anvendes til at fremme den enkelte medarbejders udvikling. Som det blev belyst i 
forrige analysedel vedrørende individet har medarbejderne forskellige forudsætninger for at deltage 
i den lærende praksis. Det er således ikke kun de omverdensbetingelser og den kultur, der eksisterer 
i virksomheden for medarbejderen, men også den enkelte medarbejders udviklingsparathed (Jf. kap. 
9.2), der bør spille ind på lederens beslutning om, hvilket ledelsesværktøj der er det mest 
anvendelige. Som Andreas siger: hvis man gør det rigtigt, når man coacher, eller hvis man laver 
en coachende lederstil, så vil du også finde ud af, de medarbejdere der bare har det rigtig svært ved 
at få at vide, du skal tage den her kop, det finder man jo ud af [], så siger man, hvordan vil du 
egentlig helst have vi finder ud af det her, jamen jeg har det bedst ved, at det er dig der bestemmer, 
og godt så bestemmer jeg [], at man bliver bedre til at finde ud af, hvordan trives medarbejderne 
bedst [], der er plads til både dem der gerne vil have klare præcise instrukser, og dem der skal 
have enormt meget frihed som medarbejdere. (Andreas, s. 10:31) På denne måde blive 
anvendelsen af leder-medarbejder coaching et redskab for lederen til at kunne motivere og stimulere 
den enkelte medarbejders udviklingsproces, hvorfor det er et centralt værktøj for lederen i ønsket 
om at fremme den individuelle læring. Dette betyder, at hvad der end finder sted af påvirkninger i 
lederens anvendelse af leder-medarbejder coaching, om de er knyttet til selve arbejdets udførelse, til 
arbejdspladsen eller arbejdslivet mere generelt, så præges de af den arbejdspraksis, som de lærende 
oplever og er en del af. (Illeris, 2002:70)  
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9.3.9 Opsummering af 3. analysedel  Medarbejderens omverdensbetingelser 
Som afrunding på den tredje og sidste delanalyse, kan vi på baggrund af vores empiri og 
understøttende teorier opsummerende sige, at der lader til at være gode muligheder for, at leder-
medarbejder coaching vil kunne fremme medarbejderens individuelle læring og udvikling, hvis der 
i en virksomhed hersker en stor grad af bevidsthed, både kulturmæssigt og ledelsesmæssigt. 
Mulighederne ved anvendelsen af coaching skabes idet, virksomhedens læringsmiljøer  det 
organisatoriske og det sociale  understøtter de læringsbetingelser, tid og rum, som 
coachingprocessen fordrer. Uden den sociale accept og villighed til at deltage i coachingsamtalen, 
lader det ud fra vores ovenstående analyse ikke til at være muligt at skabe de rette betingelser for at 
læring og udvikling kan afstedkomme. I den forbindelse er det centralt, at virksomhedens mål med 
coaching harmonerer med de signaler, der sendes nedad i virksomheden  for uden opbakning fra 
den øverste ledelse, kan det være svært at afsætte den nødvendige tid, der i vores analyse 
understreges som nødvendig for at skabe en kultur, som understøtter de læringspotentialer, der 
ligger i coachingtanken.  
Idet leder-medarbejder coaching ofte indgår i virksomheder, som et ud af flere ledelsestiltag, bliver 
lederens rolle - og dermed dennes ledelsesevne central for, hvorledes coaching anvendes i praksis. 
En leder som er sig dette bevidst og reflekterer over sin handlen i praksis lader til at have større 
mulighed for at fremme den enkeltes læring og udvikling, da det er i erkendelsen af hvilke 
holdninger og værdier, der ligger til grund for den valgte adfærd, at lederen bliver i stand til at 
skelne mellem fordelene og ulemperne ved de forskellige ledelsesstile. På baggrund af vores 
analyse tyder det således på, at muligheder og begrænsninger ved anvendelse af coaching er 
afhængig af den bevidsthed, virksomhedens ledelse har omkring sammenhængen mellem 
coachingens formål og de mulige arbejdsbetingelser i virksomheden, samt afhængig af den 
bevidsthed lederen har omkring anvendelsen af coaching som ledelsesværktøj. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 67
9.4 Delkonklusion  
Før vi bevæger os videre over i en mere perspektiverende og kritisk diskussion af hvilke muligheder 
og begrænsninger, der kan være ved anvendelsen af leder-medarbejder coaching, vil vi på baggrund 
af vores analyse af de tre dialektiske og tæt-sammenhængende analysedele kort opsummere og 
skitsere hvilke muligheder og begrænsninger, der ind til videre lader til at kunne være ved 
anvendelsen af leder-medarbejder coaching i ønsket om at skabe overskridende og 
selvstændiggørende læring hos den enkelte medarbejder i arbejdslivet. For at tydeliggøre de 
mulighedsskabende og begrænsende faktorer, vi har belyst i analysen, har vi visuelt valgt at 
illustrere disse ved at udbygge vores tidligere dialektiske læringsmodel (jf. kap 7) med analysens 
potentielle muligheder og begrænsninger  for medarbejderes læring og udvikling. Den nedenstående 
model, mener vi yderligere, er god til at give læseren et billede af den komplekse, dynamiske, 
situationsspecifikke og dialektiske helhedsforståelse som mulighederne og begrænsningerne skal 
forstås og ses i forhold til. Figur. 3: Udvidet læringsmodel over muligheder og begrænsninger: 
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Nærmere bestemt har det i vores analyse vist sig, at mulighederne og begrænsningerne ved 
anvendelsen af systemisk inspireret leder-medarbejder coaching set i forhold til medarbejderens 
overskridende og selvstændiggørende lærings- og udviklingsproces lader til at være afhængig af, 
hvorvidt den coachende leder formår at skabe de rette betingelser under selve coachingseancen. I 
den forbindelse viser analysen, at det kan være afgørende, hvorvidt coachingen foregår på 
medarbejdernes præmisser og om det er i overensstemmelse med medarbejdernes behov og tanker, 
hvormed det er medarbejderen, der anses som eksperten i ønsket om at fremme medarbejderens 
indre drive og motivation. I den forbindelse anses tillid, den magtfri og asymmetriske egen-dialog 
som afgørende, samt betydningsfuldt at den pågældende medarbejder føler sig set, hørt og forstået 
af sin leder således, at medarbejderen kontinuerligt i processen støttes i sin overskridende 
refleksionsproces og efterfølgende handlingsproces.  
 
Hvorvidt lederen formår at skabe de ideelle samspilspræmisser kan i sig selv ses som en mulighed 
eller begrænsning, hvilket som også vist i figuren i den grad afhænger af, hvilke erfaringer og 
hvilken form for bevidsthed den pågældende leder har i sin anvendelse af leder-medarbejder 
coaching. Nærmere bestemt har det vist sig, at det er afgørende om lederen er bevidst om, hvornår 
den pågældende coacher og hvorledes han/hun skal gøre. Hvorvidt den enkelte leder formår at lære 
at coache og til stadighed lærer at være sig bevidst og reflektere over, hvorfor pågældende gør som 
han/hun gør i en coachingseance, spiller blandt andet det organisatoriske læringsmiljø såsom 
uddannelse og tidspres ind. Hvis der i virksomheden ikke afsættes den nødvendige tid til coaching, 
lader det til, at hverken lederen eller medarbejderne kan nå at vende sig til og få erfaring med 
tiltaget, hvilket  kan være en begrænsning eftersom det ideelt set kræver en stille og rolig indkøring, 
så det kan blive en integreret og accepteret del af den daglige praksis. I den forbindelse lader det til, 
at det sociale læringsmiljø også spiller en vigtig rolle eftersom mulighederne og begrænsningerne 
ved anvendelsen kan afhænge af, hvorvidt virksomhedens værdier og kultur understøtter tiltaget og 
af, hvorvidt den øverste ledelse bakker op om tiltaget i ord såvel som i praksis.  
 
Sidst men ikke mindst kan mulighederne og begrænsningerne i forhold til den enkeltes læring og 
udvikling som belyst i analysen afhænge af nogle psykologiske og medarbejderspecifikke kognitive 
og emotionelle læringspotentialer. Disse er skabt i et samspil af den enkeltes erfaringsmæssige 
læringsforløb, dannet i interaktion med den sociale, uddannelsesmæssige og arbejdsmæssige 
omverden, som til stadighed kan være mere eller mindre foranderlig. Hvorvidt den enkelte formår 
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og har lyst til at skabe selvstændiggørende og overskridende læring lader i den forbindelse til at 
kunne være afhængigt af, om coachingseancen formår at skabe mening og understøtter den 
pågældendes arbejdsidentitet. Yderligere har vi ud fra vores analyse vist, at en mulig begrænsning 
kan være medarbejderes umiddelbare modstand mod forandring, der dog kan vendes til at være 
genererende for udvikling og læring.  Om medarbejderes umiddelbare skepsis og modstand overfor 
både coachingtiltaget samt forandring og udvikling mere generelt resulterer i en mulighed eller 
begrænsning for medarbejdernes overskridende læreprocesser, kan blandt andet afhænge af  
hvorvidt den pågældende leder formår at containe den enkelte medarbejders angst mod forandring 
og udvikling.  
På baggrund af vores analyse lader det således til at mulighederne og begrænsninger overordnet set 
kan afhænge af et komplekst, dialektisk og situationsspecifikt samspil mellem individuelle, 
samspilsrelaterede og omverdensrelaterede faktorer  
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10. Diskussion 
På baggrund af vores analyse er vi blevet opmærksomme på nogle overordnede problemstillinger 
angående den til tider ukritiske vurdering af leder-medarbejder coaching som et anvendeligt 
læringsredskab. Hvor vi i analysen valgte at analysere på vores informanters forståelse af de 
muligheder og begrænsninger, der kan være ved systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching 
og dets anvendelighed set i forhold til medarbejderes læring og udvikling, vil vi i diskussionen søge 
at stille os mere kritiske og diskuterende overfor de bagvedliggende antagelser, der ligger til grund 
for leder-medarbejder coaching som et udviklingsværktøj. På baggrund heraf vil vi endvidere se på, 
hvorledes dette har mulighed for at påvirke medarbejderes læring og udvikling, hvortil vi nærmere 
bestemt har valgt at diskutere: Coachingens normativitet, Det individuelle ansvar, 
Selvdisciplinering og indre kontrol, samt Balance  pacificering versus udvikling.  
 
Dette gør vi dels med udgangspunkt i den undren som analysen af coaching som ledelsesværktøj 
vakte i os, og dels med perspektiverende og kritiske vinkler fra diverse teoretikere, der alle har den 
fællesnævner, at de forholder sig kritisk til HRM eller coaching som begreb. At vi derfor i følgende 
diskussion vælger at inddrage litteratur, som primært ser kritisk på HRM tanken skyldes, at 
coaching er et af flere HRM-tiltag i virksomheder, der har til formål at anvende de menneskelige 
ressourcer i virksomheden mere optimalt, hvorfor det således også er relevant for en overordnet 
diskussion omkring coachingens muligheder og begrænsninger som lærings- og udviklingsredskab. 
Vi har i den forbindelse valgt at inddrage følgende teoretikere: Lis Lyngbjerg Steffensen, 
(Korpsånd og kærlighed), Niels Åkerstrøm Andersen og Asmund W. Born (Kærlighed og 
omstilling), Kirsten Marie Bovbjerg (Følsomhedens etik), Jesper Tynell (specialeafhandling Da 
medarbejderne blev en ressource) og Allan Holmgren (tiltrædelsesforelæsning Ledelse, stress og 
coaching i et poststrukturalistisk perspektiv). Valget af disse teoretikere er gjort på baggrund af, at 
de alle på hver deres måde kommer med interessante perspektiver på udviklingen og de 
konsekvenser den har for medarbejderens lærings- og udviklingsmuligheder. 
 
Vores intention med diskussionen er nærmere bestemt, at den skal nuancere de antagelser og 
selvfølgeligheder, der igennem analysen har vist sig i forbindelse med coaching som udviklings- og 
læringsværktøj og derved åbne for spørgsmålet omkring de mulige konsekvenser som udviklingen 
kan have for den enkelte medarbejders læring og udvikling i arbejdslivet.  
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10.1 Coachingens normativitet 
I vores arbejde med analysen og ved gennemlæsningen af coachinglitteraturen er vi blevet 
opmærksomme på, at der i coachingkonceptet tilsyneladende hersker en normativ forståelse af 
menneskers/medarbejderes behov for læring og udvikling, og dermed også en normativ forståelse af 
de udviklingsmæssige mål, der anses som ønskværdige for den enkelte medarbejder. I analysen har 
vi forsøgt at belyse forskellige aspekter ved nogle af de muligheder og begrænsninger, der kan være 
for medarbejderens lærings- og udviklingsmuligheder ved anvendelsen af leder-medarbejder 
coaching. Således har vi ind til videre ikke forholdt os til coachingens normative antagelse om, at 
læring og udvikling altid er godt og ønskværdigt. I dette indledende diskussionsafsnit vil vi derfor 
forsøge at forholde os mere kritisk til selve de lærings- og udviklingsmål, der sættes som 
attråværdige og ønskværdige for medarbejdere og diskutere de konsekvenser, det kan have for 
leder-medarbejder coaching som udviklings- og læringsredskab og dermed for medarbejdernes 
læringsmuligheder via leder-medarbejder coaching. 
 
På trods af at leder-medarbejder coaching er et relativt nyt HR-tiltag, vinder det mere og mere frem 
som et ledelsesredskab, med det formål at skabe selvstændig overskridende læring og udvikling på 
en motiverende og styrkende måde for den enkelte medarbejder. Dette kan ses som en indikator på, 
at flere virksomheder i dag er bevidste om de muligheder, der ligger i glade og engagerede 
medarbejdere. Hvor man tidligere i højere grad anvendte pisken, søger man i dag gennem 
medarbejderindflydelse, ansvar og selvregulering at øge den enkelte medarbejders motivation og 
engagement i virksomheden. Tiltaget kan på mange måder siges at være en positiv udvikling for 
virksomheden, men også for medarbejderen, da undersøgelser viser, at medansvar, indflydelse og 
selvstændigt arbejde mindsker risikoen for stress og generelt øger arbejdsglæden. (Steffensen, 
2002:68) Virksomheder, hvori der arbejdes med systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching, 
kan således siges at have taget udfordringen op, idet de forsøger at skabe en arbejdsplads, hvor 
medarbejdere ses som mennesker, der kan og vil yde deres bedste, såfremt de får den nødvendige 
støtte og opmuntring.  
 
Men skjult bag coachingens positive hensigter, mener vi, der kan gemme sig en pointeringsværdig 
konsekvens som hænger sammen med coachingens førnævnte normative karakter. Indenfor HRM-
tankegangen og systemisk leder-medarbejder coaching ses der, med inspiration fra humanistisk 
psykologi (Bovbjerg, 2001:191-195), en tendens til troen på, at alle mennesker er interesseret i 
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personlig udvikling, samt at dette endvidere ligger som en naturlig drift i mennesket. Leder-
medarbejder coachingens normative betoning af vigtigheden af udvikling bevirker nærmere 
bestemt, at udvikling i virksomheder ofte udelukkende ses som et positivt fænomen. Som Allan 
Holmgren beskriver det: Man kan kun være for udvikling  man kan ikke være imod. (Holmgren, 
2006:8) Det forventes således, at alle medarbejdere har det samme mål - et (arbejds)liv i 
selvaktualiseringens og udviklingens tegn. Hvis dette ikke er tilfældet, skyldes det ifølge 
humanistisk psykologi, herunder Maslow, at de pågældende mennesker/medarbejdere ikke er nået 
op på selvudviklingens/selvaktualiseringsbehovenes niveau33. (Bovbjerg, 2001:244) Dette kan 
sammenlignes med det, som kommer til udtryk i vores interview, hvilket vi har belyst og 
problematiseret i forrige analyseafsnit, hvor alle mennesker i princippet antages at have muligheden 
for at udvikle sig, men at nogen medarbejdere ikke altid lader til at kunne forandre sig eller af den 
ene eller anden grund har større modstand mod forandring og udvikling end andre. (Mette, s. 12:36; 
Andreas, s. 18:3; Stelter, s. 15:15) 
 
Denne normative forståelse af mennesket som forandringsvillig, udviklingsparat og 
selvaktualiserende kan give problemer i det tilfælde, hvor en medarbejder ikke ønsker at lægge sig 
selv, sine stærke og svage sider, sine forestillinger om egen fremtid i organisationen eller følelser 
for arbejdsmiljøet og/eller kollegaerne frem i for eksempel en leder-medarbejder coachingdialog. 
(Andersen & Born, 2001:165) Sprogbrugen eller måden at anskue mennesket på inden for 
systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching giver ingen redskaber til at håndtere denne 
situation. Hvis en medarbejder ikke ønsker udvikling eller ikke kan udvikle sig, risikerer 
virksomhedens automatreaktion at være, at medarbejderen ikke er forandringsvillig eller har 
modstand mod forandring. Synsvinklen bliver ofte en personlig, psykologisk fortolkning af 
situationen, der ikke medinddrager muligheden for, at problemet reelt set ikke ligger hos den 
enkelte, men i stedet måske kan være opstået på grund af forskellige holdninger og manglende 
muligheder for at deltage i leder-medarbejder coaching. (Steffensen, 2002:71-72) Det vil sige, at 
problemerne individualiseres frem for at anerkende, at de også kan ligge i omgivelserne. 
Semantikken omkring den udviklingsorienterende, motiverede, engagerede og ansvarstagende 
medarbejder giver således ingen mulighed for, at medarbejderen kan melde sig ud af den normative 
udviklingsorienterede tendens uden, at det samtidig ses som en udmelding af organisationen og 
virksomheden som sådan. (Andersen & Born, 2001:165) 
                                                
33 Der er det øverste trin i Maslows behovspyramide. 
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Problemet ved det normative aspekt i den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching, mener 
vi, således ikke er coachingens mål eller antagelser om menneskets uudnyttede potentialer, men i 
stedet den mangel på refleksion over konsekvensen, der kan være ved værdierne, hvis 
medarbejderen afviger fra disse. Ved ikke at reflektere over den måde coachingkonceptet implicit 
opsætter normative regler for den gode og den dårlige medarbejder, vil der være en fare for, at 
de medarbejdere som ikke til alle tider og på alle fronter er forandringsparate og fleksible vil blive 
hægtet af som tabere. Argumentet for nødvendigheden af forandringsparate medarbejdere er, at vi 
lever i en hurtig omskiftelig verden, der fordrer omskiftelige og foranderlige virksomheder (ibid.) 
Paradoksalt nok er den ændrede opfattelse af de menneskelige behov opstået i takt med at kravene 
til virksomhederne har ændret sig. Et faktum der gør, at man kan stille sig tvivlende over for 
universaliteten af de menneskelige behov, der fremstilles som motiverende for medarbejderens 
udviklings- og læringsmuligheder. Dermed ikke sagt, at leder-medarbejder coaching som 
læringsredskab ikke er anvendeligt, men blot en pointering af, at de menneskelige behov ikke 
nødvendigvis er universelle.   
 
På grund af virksomhedernes orientering mod forandring eksisterer der således en forventning om, 
at individerne skal være parate og i stand til at ændre sig i takt med deres omgivelser. Set i forhold 
til coachingens normative forståelse af selvstændig overskridende læring og udvikling, som noget 
entydigt positivt, vil den gode og dygtige medarbejder stræbe efter at være et selvkørende individ, 
der selv planlægger sin arbejdsdag og sit arbejdsliv, samt på egen hånd løbende udvikler sig og 
lærer for således at være fleksibel og omstillingsparat. (Bovbjerg, 2001:216-217) Tankevækkende 
ved virksomhedernes anvendelse af den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching er i den 
forbindelse, at det er med til at legitimere og videreføre kravet om udviklings- og 
forandringsparathed. En begrænsning ved anvendelsen af systemisk-inspireret leder-medarbejder 
coaching kan hermed siges at være, at den sætter standarder for, hvordan mennesket burde være, da 
den opsætter normative forståelser for menneskelige behov og succeskriterier. Normer der kan have 
den negative konsekvens til følge, at medarbejderen føler sig i tvivl om sin tilstrækkelighed: Er jeg 
effektiv nok? Er jeg udviklet nok? Er jeg omstillingsparat nok? En tvivl og usikkerhed der kan være 
med til, at medarbejderne ikke føler, at de reelt har muligheden for at vende spørgsmålene i forhold 
til virksomheden og semantikken, hvilket i sidste ende kan virke demotiverende for udvikling og 
læring i stedet for at fremme lysten til og skabelsen af overskridende og selvstændiggørende læring 
hos den enkelte medarbejder.  
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10.2 Det individuelle ansvar 
I analysen undersøgte vi mulige forklaringer på, hvorfor nogle, men ikke alle, medarbejdere kunne 
have lyst til og umiddelbart kunne indgå i en refleksiv udviklende og overskridende læringsproces 
via leder-medarbejder coaching. Fokuset var således primært rettet mod den enkeltes selvstændige 
ansvar for overskridende læring og udvikling, men ikke på den indvirkning dette selvstændige 
ansvar kunne have for den enkeltes selvforståelse og læring. Hvor vi i analysen så på mulige årsager 
til, hvorfor nogle, men ikke alle, medarbejdere havde lysten og evnerne til at deltage i et leder-
medarbejder coachingforløb, vil vi i dette afsnit søge at nuancere konsekvenserne ved det 
individuelle ansvar for medarbejdernes læring og udvikling. Nærmere bestemt vil vi således 
diskutere hvilke muligheder og begrænsninger, der kan være ved at gøre medarbejderen ansvarlig 
for egen udvikling og læring. 
 
I interviewene med vores to informanter Mette og Andreas fremstår leder-medarbejder coachingens 
formål som værende til gavn for den enkelte og med fokus på den enkelte, hvorunder intentionen er, 
at den enkelte frem for alt skal tage ansvar for egen udvikling og læring i virksomheden. (Mette, s. 
22:15; Andreas, s.16:45) Dette er rettet imod, at den enkelte skal tage ansvar for egen udvikling og 
læring i virksomheden, samt tage personlig ejerskab over forandringsprocesserne. Fokus er således 
rettet imod enkeltpersonernes eget ansvar for overskridende læring og udvikling, hvormed det 
således er det individuelle, personlige og psykologiske, der kommer i centrum. 
Det stigende fokus på den enkelte medarbejders ansvar kan, som nævnt i forrige diskussionsafsnit 
omkring coachingens normativitet, betyde, at løsninger af opgaver og konflikter på arbejdspladsen i 
højere grad karakteriseres som individuelle anliggender.  
  
Denne udvikling kan, som vi ser det, både være mulighedsskabende og begrænsende for 
medarbejderes læring og udvikling. På den ene side kan medarbejderens motivation og trivsel øges 
ved selv at tage ansvar og ejerskab for både arbejdsopgaverne samt egen udvikling, hvorved 
muligheden for overskridende læring gennem leder-medarbejder coaching fremmes. Som Mette 
siger det: []i det øjeblik at du tager ansvaret, så lærer du også af dine fejltagelser og dine 
succeser, plus at du ved det, at man selv resonerer sig frem til, hvad der er det rigtige at gøre i 
situationen, så lærer man af de, plus at man har en større ansvarsfølelse, og når jeg i sidste ende 
kommer ud og finde ud af, jamen det er lige præcis den her action, der er det der fører mig i mål, så 
føler jeg mig mere commited motiveret, det er bare det helt rigtige, fordi jeg har selv fundet frem til 
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det føles rigtigt. (Mette s.13:41) I tilfælde hvor dette lykkes, kan der for medarbejderen være en 
stor tilfredsstillelse ved at være sig bevidst om, at målet og succesen er nået på grund af 
pågældendes personlighed og evner. Men i modsatte tilfælde er situationen sværere at bære. Hvis 
målet ikke nås, eller medarbejderen ikke formår at leve op til virksomhedens målsætninger, er 
fiaskoen så meget større, idet medarbejderen selv, på baggrund af personlighed, kvalifikationer og 
utilfredsstillende valg, selv er årsag til fiaskoen. Det er således ikke kun rollen som medarbejder, 
der bliver angrebet, men også rollen som menneske. (Steffensen:2002:78-79) Medarbejderens 
øgede grad af ansvar for, hvorvidt de lykkes som mennesker og er en succes i arbejdslivet ses 
udtrykt i følgende citat fra Tynells speciale I modsætning til tidligere, tilskriver ledelsen dem f.eks. 
kapacitet og handlerum til selv at kunne estimere deres projekter, til selv at vælge, hvordan de vil 
have det. Lykkes det ikke for medarbejderne både at skabe sig gode arbejdsbetingelser og leve op til 
normerne for kvalitet og produktivitet, er det, ifølge ledelsens fremsigelser, fordi de mangler 
personlig gennemslagskraft, ikke kan tænke selv, er dårlige til at sige fra eller ikke formår at 
planlægge deres tid ordentligt. (Tynell, 2001:115)  
 
Det kan nærmere bestemt være en stor byrde, at man er eneansvarlig for de beslutninger og 
handlinger man foretager sig i arbejdslivet, især når disse valg implicit kobles sammen med, 
hvorvidt man lykkes som menneske. Dette ser vi således som en mulig begrænsende faktor for at 
indgå i de pågældende lærings- og udviklingsprocesser, da det kræver mod og overskud at indgå i 
disse sammenhænge, idet man både skal være beredt på at kæmpe for succesen og bære fiaskoen.   
 
Medarbejderens ansvar kan øges i takt med den frihed og autonomi, der følger med et tiltag som 
leder-medarbejder coaching. Det er som tidligere nævnt et ledelsesværktøj, som fordrer villighed til 
at deltage og skal i teorien gennemføres på medarbejderens præmisser. (Jf. appendiks 11) 
Mulighederne for udvikling, læring og større tilfredshed blandt medarbejderne er således store, men 
samtidig kan mulige konsekvenser vise sig at være ligeså store og dermed begrænsende for 
medarbejderes læring. Mange faktorer influerer på udfaldet og svaret på problematikken kan ikke 
siges at være entydigt. Vores pointe er ikke, at leder-medarbejder coaching ikke er anvendeligt, 
eller at medarbejderansvar ikke er ønskværdigt, men derimod at der i tiltaget ligger muligheder - 
men også begrænsninger for medarbejderes udvikling og læring. Ledere, der coacher deres 
medarbejdere, bør derfor gøre sig klart, hvilke konsekvenser selvregulering og selvstyring kan have 
for den enkelte  og på baggrund heraf være opmærksomme på, at der skal være balance mellem de 
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krav og forventninger virksomheden har og de kvalifikationer medarbejderen har for ikke, at leder-
medarbejder coachingen i stedet kapper over og bliver en begrænsende faktor for medarbejderens 
udvikling. 
 
10.3 Selvdisciplinering og indre kontrol 
I analysen og i beskrivelsen af ideal-præmisserne for systemisk-inspireret leder-medarbejder 
coaching (jf. appendiks 11) belyste vi, hvilke konsekvenser det asymmetriske magtforhold mellem 
leder og medarbejder kan have på de lærings- og udviklingsmuligheder, der ligger i anvendelsen af 
coaching som ledelsesværktøj. I den forbindelse kom vi desuden også ind på medarbejderens frie 
vilje34 og medbestemmelse, samt kontraktens betydning (jf. appendiks 11) for medarbejderens 
mulighed for selv at have indflydelse på coachingforløbet. Som det ses i overstående to afsnit, kan 
medarbejderens frie vilje siges at være en del af den normative forståelse af, hvordan den gode 
medarbejder er, hvorfor det således er diskutabelt. hvorvidt man kan tale om en egentlig fri vilje. 
Ud fra dette vil vi i det følgende afsnit diskutere medarbejderens autonomi, samt betydningen af de 
individuelle krav om selvdisciplinering og indre kontrol for anvendelsen af coaching som et 
ledelsesredskab til at fremme medarbejderes læring og udvikling. 
 
Medarbejderes frie vilje ligger eksplicit i udformningen af coaching-kontrakten, hvilket vi finder 
interessant at holde op mod følgende udtalelse fra Mette om forventningerne til medarbejdernes 
ansvar: Det er medarbejderens ansvar, at lave sin egen udviklingsplan, sådan at jeg siger okay, 
bare at jeg kan være en succes i det job jeg laver, så går jeg ind og identificerer, så skal jeg lære de 
og de ting i år, så det er mine fokusområder for at uddanne mig, sådan så at jeg både sikrer mig at 
jeg bliver ved med at have en markedsværdi i TECH, og sådan så at jeg sikre mig, at de 
kompetencer jeg går ind i starten af året, kan være gode nok på det tidspunkt, men de bliver jo ikke 
ved med at være gode nok, for markedet udvikler sig, TECH udvikler sig, så jeg kan ikke bare sige 
jeg lader være med at udvikle mig, fordi så bliver mine skills afdækket i forhold til det, der bliver 
krævet i TECH, så jeg er nødt til hele tiden at udvikle mig for, at jeg bliver ved med at være 
attraktiv, og det er det det er den enkelte medarbejders ansvar at sørge for det.  (Mette, s. 22:15) 
Heraf ses det, at der fra virksomhedens side oftest eksistere udefinerede forventninger til den 
udvikling og læring, som medarbejderen i løbet af året skal gennemgå, hvorfor medarbejderen selv 
skal sikre sig, at de erhvervede færdigheder matcher virksomhedens behov. 
                                                
34 Her forstået som den frie vilje/frihed til at vælge, som vores informanter og coachinglitteraturen tilskriver 
medarbejderen i arbejdssammenhænge. 
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Medarbejdernes vilje til at kende sig selv som vellykkede mennesker kan derfor have en 
selvforstærkende effekt, hvilket vil sige, at de underlægger og forpligter sig selv til en udbredt grad 
af selvdisciplinering. Som konsekvens heraf er HRM-redskaber, såsom leder-medarbejder coaching, 
der tilbyder frihed, autonomi og selvstændighed, med til at disciplinere og selvregulere 
medarbejderne. Den skjulte magt kommer hermed til udtryk i det øjeblik, at ledelsen på legitim vis 
får medarbejderne til at udvikle sig selv af egen fri vilje. Som Foucault ville udtrykke det: Det er 
den moderne kulturelle magt, der er på spil (Allan Holmgren, 2006:8) Dette indikerer, at 
medarbejderen mere eller mindre ubevidst er styret og kontrolleret af sig selv 
(selvregulering/empowerment), hvormed medarbejderen underkaster sig og dermed opretholder den 
i kulturen herskende diskurs om, at udvikling, forandringsparathed og individuelt ansvar er positivt. 
Som Tynells skriver i sin afhandling: I dag dominerer ledelsen altså ikke medarbejderne ved 
direkte at pålægge dem opgaver, men ved at pålægge dem frihed til at skabe sig selv ud fra et 
ganske bestemt udvalg af styringsredskaber. (Tynell, 2001:18)  
 
Modsat moderne arbejdspladser var tidligere traditionelle arbejdskulturer kendetegnet ved en ydre 
kontrol- og magtform ensbetydende med, at ledelsen åbenlyst styrede og beordrede medarbejderne 
til at handle i overensstemmelse med præcist fastlagte arbejdsmetoder/-mønstre og arbejdstempoer. 
(Steffensen, 2002:65-68) Dette er i stor kontrast til moderne styringsredskaber, hvilke, som det 
fremgår af ovenstående citater, i mange tilfælde styret via en indre kontrol- og magtform, forstået 
som at medarbejderne i dag er underlagt en udbredt selvdisciplinering i arbejdshenseende, hvor 
medarbejderne gennem HRM-tiltag, såsom leder-medarbejder coaching, tilbydes en stor grad af 
autonomi, selvansvarlighed og selvregulering i forhold til udførelsen af deres jobs. Styringen af 
medarbejderen sker således mindre synligt end tidligere, men eksisterer dog stadig i form af at 
medarbejderne styrer sig selv i overensstemmelse med de i kulturen herskende diskurser. Den frie 
vilje, som tillægges medarbejderen, kan således diskuteres, da valget og selvstyringen stadig foregår 
indenfor virksomhedens rammer. Men det som i denne sammenhæng er interessant for vores 
problemstilling er ikke, hvorvidt medarbejderen er fri eller ej, men hvorledes denne følelse af frihed 
indvirker på medarbejderens lyst til læring og udvikling. 
 
I denne selvregulerende kontrolform åbnes der op for, at medarbejderen kan præge sin 
arbejdssituation, hvilket kan være med til at øge medarbejderens motivation og lyst til at lære. Ved 
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hjælp af coaching som ledelsesværktøj, kan lederen, såfremt det er anvendt korrekt, således give 
plads til en vis grad af kreativitet og selvbestemmelse i medarbejderes arbejdssituation og derved 
skabe muligheder for at læringen også foregår på medarbejderens præmisser. Dette betyder, at 
medarbejderens motivation for læring og udvikling kan øges samtidig med, at medarbejderen 
derved bliver mere effektiv. Det tankevækkende spørgsmål er så: Hvis det er tilfældet, at leder-
medarbejder coachingen bidrager til, at ledelsen slipper for at smælde med pisken og opnår øget 
effektivitet samtidig med, at medarbejderne modsat glæder sig over de frie autonome 
arbejdsbetingelser, er denne situation så ikke eftertragtelsesværdig og mulighedsskabende - 
ligegyldigt om der er tale om en skjult kontrol- og magtform eller ej? Et spørgsmål, der langt fra 
kan besvares entydigt. 
 
Ifølge Tynell er der ved ledelsens løfte om autonomi og selvansvarlighed til medarbejderne i 
realiteten tale om en udnyttelse af nutidens medarbejdere under dække af parolen frihed under 
ansvar35, hvorfor dette løfte dækker over en skjult magtform. Tynell skriver således: Nutidens 
rationelt styrede individualisering synes altså paradoksalt nok at ensrette menneskers viljer, væren 
og handlen og samtidig overbevise os om, at vi er frie og almægtige. Så magtfuld kan magten 
være. (Tynell, 2001:23). Den skjulte magtform består i, at autonomiseringen gør det muligt i 
højere grad at stille medarbejderne til ansvar for deres arbejdsrelaterede handlinger og beslutninger. 
Som eksemplificering herpå lægger ledelsen sjældent direkte pres på medarbejderne op til en 
deadline, men henviser til, at de selv har estimeret, hvor lang tid de skulle bruge på at udføre en 
opgave og derfor må holde, hvad de har lovet. Set i dette perspektiv kan leder-medarbejder 
coaching være endnu en måde for virksomheden at styre og udnytte sine medarbejdere på. Lærings 
og udviklingsmæssigt vil dette på kort sigt betyde fremgang og øget effektivitet for virksomheden, 
men kan på lang sigt betyde, at medarbejderne udnyttes i en grad, der resulterer i udbrændthed, 
stress og demotivation. (Steffensen, 2002:65-89) 
 
At lede og styre sin medarbejdere kan således siges at være en hårfin balance mellem for lidt og for 
meget. Det er ønskværdigt, at medarbejderen opnår en vis grad af autonomi og selvstændig, da det 
kan virke fremmende for medarbejderens overskridende læreprocesser, men samtidig kan det også 
resultere i negative konsekvenser, hvis medarbejderen ikke har de nødvendige forudsætninger for at 
håndtere denne selvstyring og selvkontrol.  
                                                
35 Kan sidestilles med Foucaults udsagn om, at magten er tilstede i den grad, hvori det lykkes den at skjule sine 
mekanismer. (Flyvbjerg, 1992:109) 
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10.4 Balance  pacificering versus udvikling   
I analysen har vi overordnet søgt at belyse de muligheder og begrænsninger, der er ved anvendelsen 
af leder-medarbejder coaching som læringsredskab for medarbejderens læring og udvikling. I den 
sammenhæng fandt vi frem til, som illustreret i vores udvidede læringsmodel (kap. 9.4), at 
medarbejderens læring er et komplekst sammenspil af mange forskellige faktorer, der på hver deres 
facon indvirker på den måde, hvorpå leder-medarbejder coaching kan fremme den ønskede læring 
og udvikling i medarbejderen. I denne sammenhæng kom vi frem til, at lederens bevidsthed og evne 
til at vurdere den enkelte medarbejders udviklings- og forandringsparathed var central for, hvornår 
og hvordan coaching blev anvendt som ledelsesværktøj. Sammenstillet med de tre ovenstående 
diskussionsafsnit, kan man således sige, at lederens rolle bliver central for medarbejderens læring 
og udvikling, idet det er ham/hende, der skal sikre, at der er en balance mellem virksomhedens og 
medarbejderens behov, men også en balance mellem de udviklings- og arbejdskrav der stilles til 
medarbejderen og de kompetencer eller forudsætninger som den enkelte medarbejder har  for på 
den måde at sikre, at den hårfine balance mellem for lidt og for meget ikke overskrides. 
 
Når vi i det ovenstående afsnit påpeger nogle af de mulige negative konsekvenser, der kan være ved 
leder-medarbejder coaching som selvdisciplineringsredskab, er dette ikke ensbetydende med, at vi 
mener at udviklingen, der er sket indenfor medarbejderområdet nødvendigvis altid er til det værre. 
Vores pointe går derimod mere på, at man ved anvendelsen af leder-medarbejder coaching bliver 
nødt til at forholde sig til det enkelte menneske, den enkelte situation og den enkelte virksomhed. 
Ikke to situationer er ens, hvorfor der heller ikke er to ens måder at lede på og anvende systemisk-
inspireret leder-medarbejder coaching. Dette betyder, at der i virksomheden, ved valg af ledelsesstil, 
må tages højde for den kompleksitet, der er forbundet med medarbejdernes ønske og evne til at lære 
og udvikle sig, for derved at kunne undgå at arbejdet for den enkelte enten bliver for udfordrende 
eller for pacificerende.  
 
Menneskers behov for og evne til at skabe overskridende og selvstændiggørende læring og 
udvikling er, som nævnt i analysen, individuelt bestemt, hvorfor der derfor ikke kan opstilles en 
normativ forståelse af, hvorledes medarbejdere bør ledes. Det er derfor nødvendigt for den enkelte 
leder at kunne vurdere den enkelte medarbejders behov for udfordring og udvikling, men det er 
også nødvendigt for lederen at kunne fornemme, når den enkelte medarbejder føler, at kravene er 
for høje. Vi mener derfor, at udfordringen for leder-coachen er balancegangen mellem at kunne 
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motivere og stimulere den enkelte medarbejder, uden at kravene dog bliver for store. Formår leder-
coachen eksempelvis ikke at støtte medarbejderen mod en sund og afpasset udviklings- og 
læreproces, kan systemisk leder-medarbejder coaching som nævnt føre til negative konsekvenser i 
form af øget stress og udbrændthed (Tynell, 2001; Prætorius, 2004).  
 
Den systemisk-inspirerede leder-medarbejder coaching åbner dermed op for, at coaching som 
ledelsesstil både har sine muligheder og begrænsninger. Hvis lederen ikke formår at vurdere eller 
acceptere sine medarbejderes udviklings- og læringsparathed, vil der være en overhængende risiko 
for, at den enkelte medarbejders kapacitet overskrides, hvilket kan betyde stress og manglende 
trivsel, som på længere sigt vil hæmme effektiviteten og profitten i virksomheden. En situation, 
hvor læringsbestræbelserne således slår om i deres modsætning, da medarbejderne føler sig 
udbrændte, stressede og oplever afmagt (Tynell, 2001:21) Dog er der i kontrast til ovennævnte 
endvidere mulighed for at øge den enkelte medarbejders motivation og trivsel på arbejdspladsen via 
leder-medarbejder coaching og derved fremme medarbejdernes overskridende og selvregulerende 
læreprocesser.  
 
Hvorvidt den systemiske leder-medarbejder coaching hermed udmunder som en fremmende eller 
hæmmende faktor afhænger således i høj grad af den enkelte leder-coachs indfølings-
/indlevelsesevne, indblik i den enkelte medarbejders ressourcemæssige særtræk, samt evnen til at 
reflektere over de mulige konsekvenser, hvilken anvendelsen af coaching kan have for 
medarbejderens lærings- og udviklingsmuligheder. At være leder i dag er således en kompleks 
størrelse, der fordrer en stor menneskelig indsigt, men også evnen til at se tingene i et større 
perspektiv. Først når lederen forstår at reflektere over sammenspillet mellem normative forståelser, 
skjulte magtmekanismer og faktiske betingelser/forudsætninger i virksomhed og medarbejder, vil 
det være muligt at opnå en bevidsthed om de muligheder og begrænsninger, der kan være ved 
anvendelse af coaching som lærings- og udviklingsredskab. Dermed dog ikke sagt at man ikke kan 
fremme medarbejderens læring uden denne refleksion og bevidstgørelse, men derimod at man ved 
at opnå denne bevidsthed kan navigere bedre i det komplekse landskab og derved, forhåbentlig, 
opretholde balancen, der sikrer en tilpas afvejning mellem stabilitet og udfordring. 
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11. Konklusion 
I denne afsluttende og opsamlende konklusion vil vi forsøge at tydeliggøre de erkendelser, vi 
løbende har gjort os i projektet omkring muligheder og begrænsninger for medarbejderes læring og 
udvikling ved anvendelsen af systemisk-inspireret leder-medarbejder coaching. Det er ikke vores 
intention at gentage samtlige mulighedsskabende og begrænsende faktorer, vi fandt frem til via 
vores analyse, da de fremgår dels af opsummeringen på hver analysedel, samt af den samlede 
delkonklusion på vores analyse. Derimod vil vi mere overordnet forsøge at betragte analysens 
muligheder og begrænsninger i lyset af, hvad vi er kommet frem til i diskussionen. 
I ønsket om at tydeliggøre vores samlede pointer i et dialektisk visuelt hele har vi endnu engang 
udvidet og nuanceret vores læringsmodel over de muligheder og begrænsninger, vi beskrev i 
delkonklusionen (jf. kap. 9.4) - og i den forbindelse forsøgt at forklare samspillet mellem de 
forskellige mulighedsskabende og begrænsende faktorer, set i forhold til medarbejdernes 
individuelle lærings- og tilegnelsesproces.  
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Figur nr. 4: Samlet model over muligheder og begrænsninger ved anvendelsen af leder-
medarbejder coaching.  
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Som anskueliggjort i diskussionen og i den ovenstående model lader det til at være vigtigt, at man i 
belysningen af mulighederne og begrænsningerne ved anvendelsen af systemisk-inspireret leder-
medarbejder coaching yderligere må tage højde for de muligheder og begrænsninger, der kan være 
ved selve værktøjets grundlæggende antagelser. Nærmere bestemt det normative ideal om 
selvregulering og individuelle ansvar, samt idealet om at lederen formår at benytte 
coachingværktøjet med bevidsthed og omtanke i situationsspecifikke og i afbalancerede doser. Sagt 
med andre ord kunne det tyde på, at de muligheder og begrænsninger, som vi belyste i analysen, er 
gensidigt afhængige af mulighederne og begrænsningerne ved at være selvregulerende og have 
individuelt ansvar, samt af om den pågældende leder-coach overhovedet formår at opnå en øget 
bevidsthed og formår at skabe den rette situationsspecifikke balance i anvendelsen af leder-
medarbejder coaching.  
 
I diskussionen beskrev vi, hvorledes vi anser det som afgørende, om den pågældende leder formår 
at anvende coachingværktøjet bevidst og afbalanceret i overensstemmelse med den enkelte 
medarbejders behov og formåen. Dertil lader det til, at skabelse af balance, som tydeliggjort i vores 
delkonklusion af analysen, kan være afhængig af den pågældende leders erfaringer med og evner 
som coach, som atter kan være afhængig af hvilket organisatorisk og socialt læringsmiljø, der 
hersker i den pågældende virksomhed. Lederens coaching-evner og menneskelige kompetencer 
lader således til at være essentielle for de muligheder og begrænsninger, der ligger i coachingtiltaget 
som lærings- og udviklingsredskab, idet pågældende leder skal søge at opnå de rette betingelser 
(tillid, asymmetrisk rollefordeling, neutralitet m.m.), kunne vurdere den enkelte medarbejders 
udviklings- og forandringsparathed, samt tage højde for de krav, der fra virksomhedens side 
eksisterer om profitmaksimering og effektivitet. Et ansvar og en kompleksitet der for den enkelte 
leder kan være svær at håndtere, når man medtænker den knappe tid og ressourcer, der ofte afsættes 
af virksomhederne til læring og udvikling af medarbejderen og lederen.  
 
Som belyst i analysen er det dog ikke kun den pågældende leders evne til at anvende 
coachingværktøjet bevidst og afbalanceret i overensstemmelse med den enkelte medarbejders behov 
og formåen, der kan være afgørende for medarbejderens lærings- og udviklingsmuligheder gennem 
coachingforløbet. På baggrund af vores analyse tyder det ydermere på, at medarbejdernes hidtidige 
læringsforløb samt sociale baggrund også kan have indflydelse på, om det overhovedet er muligt for 
den enkelte medarbejder at indgå i coachingens selvstændiggørende og reflekterende læringsproces. 
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På trods af at lederen således formår at skabe de ideelle rammer for leder-medarbejder coaching, 
kan manglende erfaringer eller dispositioner hos medarbejderen begrænse eller umuliggøre 
mulighederne for at opnå udvikling og læring gennem coaching, eller rettere gennem coachingens 
normative ideal om selvregulering og individuelt ansvar. Endvidere kan medarbejderes 
forandringsparathed være afgørende for læringsmulighederne i anvendelsen af leder-medarbejder 
coaching. Hvis lederen formår at skabe de rette præmisser under leder-medarbejder coachingen 
tyder det dog på, at der er mulighed for, at lederen kan have en containende funktion under 
coachingseancen, der kan give medarbejderne mod på at indgå i en overskridende lærings- og 
udviklingsproces såsom coaching. 
 
Det implicitte krav i coaching om udvikling og selvregulering kan, som belyst i diskussionen, føre 
til, at en anvendelse af leder-medarbejder coaching som læringstiltag kan bidrage til, at 
medarbejderen frem for øget udvikling hæmmes i sin udvikling og læring. Anvendelsen af coaching 
som ledelsesredskab indeholder således en risiko for, at man opnår den modsatte effekt end det 
tilsigtede ideal om selvregulering og individuel ansvarlighed. Såfremt lederen ikke forstår at 
vurdere den enkelte situation og medarbejder korrekt, og derfor ikke formår at skabe den 
nødvendige balance mellem udvikling og pacificering, kan coaching, som Stelter udtrykker det, 
afstedkomme selvpineri og selvudslettelse og som konsekvens heraf stress og udbrændthed. Hvis 
lederen derimod formår at skabe den nødvendige balance og skabe de rette coachingbetingelser, kan 
det individuelle ansvar og selvreguleringen som belyst også være en motivationsfaktor for 
medarbejderen, således at overskridende og selvstændiggørende læring og udvikling fremmes.  
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